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In der jüngeren Vergangenheit haben Fragenstellungen des Umweltschutzes in der Logistik 
stark an Bedeutung gewonnen. Auch Logistikdienstleister verfolgen zunehmend Ziele des 
Umweltschutzes und treiben umweltfreundliche Dienstleistungen, Methoden und Instrumente 
voran. Dabei bewegen sich Logistikdienstleister in einem herausfordernden Marktumfeld, 
was dazu führt, dass das Engagement von Logistikdienstleistern im Umweltschutz - allein 
ökonomisch - nur eingeschränkt erklärt werden kann. Als möglicher Erklärungsansatz für das 
Engagement der Logistikdienstleister kommen gesellschaftliche, d.h. nicht-marktliche Akteu-
re und Mechanismen in Betracht, deren Bedeutung für eine Berücksichtigung des Umwelt-
schutzes im Supply Chain Management und in der Logistik in der Literatur bereits diskutiert 
wird. Ein mögliches theoretisches Fundament für solche Wirkungszusammenhänge  
zwischen Organisationen und ihrer Umwelt bildet der Neo-Institutionalismus. 
An dieser Stelle setzt diese Arbeit an und widmet sich den Fragestellungen, welche Einfluss-
faktoren aus ihrer Umwelt bei Logistikdienstleistern zur Verfolgung von Umweltschutz führen 
und welche Bedeutung institutionelle Mechanismen und Wirkungszusammenhänge für die 
Ziele, Mittel und Handlungen des Umweltschutzes von Logistikdienstleistern haben.  
Die Beantwortung dieser Fragestellungen erfolgt in drei zentralen Schritten. In einem ersten 
Schritt wird ein Systemmodell Umweltschutz bei Logistikdienstleistern aufgebaut, das sowohl 
zentrale Elemente des Umweltschutzes innerhalb von Logistikdienstleistersystemen, als 
auch relevante Gruppen aus der Logistikdienstleisterumwelt umfasst. Anschließend werden 
als theoretischer Bezugsrahmen dieser Arbeit zentrale Konzepte des Neo-Institutionalismus 
vorgestellt und mithilfe einer theoriegeleiteten Analyse des erarbeiteten Systemmodells 
Hypothesen über die Bedeutung zentraler Konzepte des Neo-Institutionalismus für den 
Umweltschutz von Logistikdienstleistern abgeleitet. Eine empirische Prüfung der formulierten 
Hypothesen und die Gewinnung weiter-führender Erkenntnisse zu zentralen Elementen und 
Wirkungszusammenhängen des Umweltschutzes von Logistikdienstleistern erfolgen ab-
schließend im Rahmen einer Fallstudie.  
 IV 
Abstract 
In the recent past, issues of environmental protection have gained importance in logistics. 
Logistics service providers are also increasingly defining goals in environmental protection 
and are pursuing environmentally friendly services, methods and instruments. At the same 
time, logistics service providers are operating in challenging market environments, making 
apparent that – economically – their commitment to environmental protection can only be 
explained to a limited extent. A possible explanation for logistics service providers behavior 
are social i.e. non-market actors and mechanisms whose relevance for environmental  
protection in supply chain management and logistics is already being discussed in literature. 
One possible theoretical foundation for such interdependencies between organizations and 
their environment is formed by neo-institutionalism. 
At this point, this work starts and is devoted to the questions of which environmental  
influences lead to the pursuit of environmental protection by logistics providers and which  
importance do institutional mechanisms and interdependencies have for logistics service  
providers’ objectives, means and actions in environmental protection. 
Answering these questions is pursuit in three central steps. In a first step, a system model of 
environmental protection will be set up for logistics service providers. It will include both 
central elements of environmental protection within logistics service provider systems as well 
as relevant external groups. Subsequently, central concepts of neo-institutionalism are  
discussed as the theoretical framework of this thesis, and in the course of a theory-led  
analysis of the developed system model, hypotheses about the significance of those  
concepts for the environmental protection by logistics service providers are derived. Finally, 
an empirical check of the formulated hypotheses and the gaining of further insights regarding 
key elements and interrelations of environmental protection at logistics service providers are 
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1 Einleitung und Zielsetzung  
In den folgenden Abschnitten werden zunächst die Problemstellung dieser Arbeit sowie ein 
möglicher Erklärungsansatz und Forschungslücken aufgezeigt. Anschließend erfolgen eine 
Vorstellung der in dieser Arbeit verfolgten Forschungsziele und Forschungsfragen sowie eine 
forschungstheoretische Einordnung dieser Arbeit. Abschließend werden der Aufbau und das 
Vorgehen in dieser Arbeit beschrieben.  
1.1 Problemstellung  
Seit ca. zehn Jahren gewinnt Umweltschutz in der Logistik stark an Bedeutung.1 Sowohl bei 
der Betrachtung von Untersuchungen als auch der Unternehmenskommunikation von Lo-
gistikdienstleistern (z. B. Geschäfts- und Umweltberichten2, Messeauftritten3) wird deutlich, 
dass auch Logistikdienstleistungsunternehmen – im weiteren Verlauf dieser Arbeit als Lo-
gistikdienstleister bezeichnet – zunehmend Ziele im Umweltschutz (z. B. Klimaschutz und 
Nachhaltigkeit) verfolgen und Einführung und Weiterentwicklung entsprechender Produkte- 
und Angebote4, Methoden sowie Instrumente vorantreiben.5 Insgesamt hat Umweltschutz 
den Status eines der wichtigsten Ziele von Logistikdienstleistern (LDL) erreicht und es wird 
erwartet, dass die Bedeutung zukünftig weiter ansteigt.6  
Vor dem Hintergrund der marktlichen Bedingungen ihrer Umwelt erscheint es paradox, dass 
Umweltschutz für Logistikdienstleister eine so hohe Bedeutung hat und diese derart intensiv 
den Umweltschutz verfolgen. Untersuchungen zeigen, dass der Markt für Logistikdienstleis-
tungen stark durch einen von der Zahlungsbereitschaft der Kunden (Verlader) und dem 
Preiswettbewerb der Konkurrenten getriebenen Effizienz- und Kostendruck geprägt wird.7 
Insbesondere der Preis von Logistikdienstleistungen bildet derzeit das primäre Auswahlkrite-
rium der Verlader für standardisierte Logistikdienstleistungen wie Transport und Lagerung,8 
und es ist davon auszugehen, dass sich dieser Kostendruck insbesondere bei solchen leicht 
austauschbaren Dienstleistungen zukünftig weiter steigern wird.9 Diesbezüglich fürchtet die 
Logistikdienstleisterbranche eine weitergehende „commoditization“ von Logistikdienstleistun-
                                               
1 Vgl. Lochmahr/Boppert (2014); Elbert et al. (2010); BearingPoint (2008); Straube/Pfohl (2008);  
Straube/Borkowski (2008). 
2 Zu diesen Dokumenten zählen beispielsweise die Geschäfts- und Nachhaltigkeitsberichte der Deutsche Post 
DHL sowie der Deutsche Bahn AG. Vgl. Deutsche Post DHL (2017); Deutsche Bahn AG (2015);  
Deutsche Post DHL (2009); Deutsche Bahn AG (2009). 
3 Ein Beispiel bildet das GoGreen Programm von Deutsche Post DHL beim 26. Deutschen Logistikkongress in 
Berlin. Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 195. 
4 Beispiele bilden das GoGreen Programm der Deutsche Post DHL oder die Strategie 2020+ und das ECO 
Programm der Deutsche Bahn AG. Vgl. Deutsche Post DHL (2018); Deutsche Bahn AG (2015). 
5 Vgl. dazu u. a. Nehm et al. (2011); Lieb/Lieb (2010); Lohre/Herschlein (2010); Straube/Pfohl (2008);  
PricewaterhouseCoopers (2009); Evangelista et al. (2011). 
6 Beispielweise gibt die Deutsche Bahn AG als eines ihrer drei Kernziele im Konzern-Leitbild an, „Umwelt-
Vorreiter“ werden zu wollen, was durch umweltfreundliche Mobilitäts- und Logistiklösungen erreicht werden soll. 
Vgl. Deutsche Bahn AG (2018). Die Deutsche Post DHL verfolgt neben einer vollkommenen Vermeidung der 
logistikbezogenen Emissionen (bis 2050) das Ziel, „grüne Lösungen“ in mehr als 50 Prozent des Umsatzes zu 
integrieren. Vgl. Deutsche Post DHL (2017), S. 66. Vgl. für Untersuchungen zu den Zielen von LDL im Umwelt-
schutz Lohre/Herschlein (2010), S. 10; Lieb/Lieb (2010), S. 530; Muir (2010), S. 9. 
7 Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 8. 
8 Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 8. 
9 Vgl. Heymann (2015), S. 11. Vgl. auch Wolf/Seuring (2010), S. 95, die auf einen weiteren Kostendruck bei 
Preisen für Transportdienstleistungen hinweisen. Wrobel/Klaus (2009) diskutieren, dass die Preissensibilität in 
der Kontraktlogistik vom Standardisierungsgrad der Dienstleistungen abhängt. Vgl. Wrobel/Klaus (2009), S. 27. 
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gen,10 die in der Vergangenheit insbesondere für Kernleistungen von Logistikdienstleistern 
(z. B. Transportdienstleistungen) erfolgt ist, 11 und mit dem oben beschriebenen Preisverfall 
einherging. Diese Marktbedingungen in Verbindung mit dem Markteintritt ausländischer 
Dienstleister führen zu einem anhaltenden Druck auf die Gewinnmargen von Logistikdienst-
leistern,12 und dementsprechend stehen Logistikdienstleistern nur wenige Ressourcen für die 
Umsetzung von Umweltschutz zu Verfügung. Vor dem Hintergrund dieser ökonomischen 
Bedingungen ist es daher kaum zu erklären, dass Logistikdienstleister Umweltschutz in der 
beschriebenen Intensität verfolgen.  
Auch eine kritische Betrachtung in der Literatur diskutierter ökonomischer Vor- und Nachteile 
von Umweltschutz bietet keine eindeutige Erklärung für die Verfolgung von Umweltschutz 
durch Logistikdienstleister. Einerseits existieren Veröffentlichungen, in denen ein positiver 
Zusammenhang zwischen Umweltschutz und ökonomischem Erfolg („Performance“, Kosten-
reduktionen etc.) von Unternehmen analysiert wird.13 Anderseits existieren Veröffentlichun-
gen, die derartige Zusammenhänge und entsprechende Untersuchungsergebnisse kritisch 
betrachten.14 Gleiches gilt auch für die Literatur zur Logistik und insbesondere Supply Chain 
Management, in der sowohl auf Argumente und Beispiele für einen positiven Zusammen-
hang15 zwischen Umweltschutz und ökonomischen Erfolg verwiesen wird, als auch negative 
Zusammenhänge oder Widersprüche16 diskutiert werden.  
Die Existenz eines positiven Zusammenhangs zwischen Umweltschutz und dem ökonomi-
schen Erfolg erscheint auch für LDL fraglich. So geht aus den aktuellen Veröffentlichungen 
hervor, dass Umweltschutz für Logistikdienstleister nur geringes Potential für den Aufbau von 
Wettbewerbsvorteilen bietet. Zwar bildet Umweltschutz bereits ein Kriterium für die LDL-
Auswahl17 und bildet diesbezüglich für die Kunden – im weiteren Verlauf dieser Arbeit als 
Verlader bezeichnet – sogar eine Mindestanforderung (Hygienefaktor), die eigentliche Aus-
                                               
10 Vgl. Lieb/Lieb (2010), S. 526. 
11 Vgl. Evangelista et al. (2011), S. 3.  
12 Vgl. Heymann (2015), S. 11. 
13 Dazu wird argumentiert, dass Unternehmen durch Umweltschutz neue Quellen von Verschwendung und 
Produktivität aufdecken können, was zu verbesserter Leistung führt. Vgl. Montabon et al. (2000), S. 9.  
14 Dazu wird argumentiert, dass in der Regel eine Erhöhung des Umweltschutzes zur Verringerung von Profitabili-
tät und “shareholder value” führt. Vgl. Montabon et al. (2000), S. 9. Ferner stellt Corbett/Klassen (2006) fest: 
“Although the link between environmental management and financial performance has been discussed for more 
than three decades (e.g., Bragdon and Marlin 1972), the results reported by empirical studies are often conflicting 
or ambiguous, fostering an ongoing debate in the literature […].” Corbett/Klassen (2006), S. 8. 
15 Nach Pullman et al. (2009) zeigt die Literatur, dass Aktivitäten im Umweltschutz und entsprechende Verbesse-
rungen der Umwelteinwirkungen und zur grundsätzlichen Kostenverbesserungen/-verringerungen geführt haben. 
Vgl. Pullman et al. (2009), S. 42f. Ferner wird angeführt, dass Umweltschutzprogramme eine Quelle von Wettbe-
werbsvorteilen bilden können. Vgl. Murphy/Poist (2003), S. 123. Weiterhin wird darauf verweisen, dass die 
Einführung von Umweltmanagementsystemen zu einer Verringerung von Kosten führen kann. Vgl. Pullman et al. 
(2009), S. 41. Nach Mollenkopf et al. (2010) führt die Zusammenarbeit mit Kunden und Lieferanten in der Supply 
Chain zu verbesserter Unternehmensleistung. Vgl. Mollenkopf et al. (2010), S. 17. 
16 Beispielsweise führen Mollenkopf et al. (2010) an, dass „schlanke“ Strategien, die aus just-in-time Lieferungen 
kleiner Losgrößen zu erhöhtem Transport-, Verpackungs- und Umschlagsaufwand führen können. Vgl. Mollen-
kopf et al. (2010), S. 15. Für die Lebensmittelindustrie konnte in Pullman et al. (2009) kein direkter positiver 
Zusammenhang von Umweltfreundlichkeit auf Kosten nachgewiesen werden. Vgl. Pullman et al. (2009), S. 48. 
Nach Pullman et al. (2009) konnten Angell and Klassen (1999) aufzeigen, wie eine Reduktion von Abfall und 
Verschmutzung zu einer grundsätzlichen Verringerung von Kosten führen kann, wobei deren Umsetzung gleich-
zeitig je nach Kapitalbedarf zu negativen Kosteneffekten führt. Vgl. Pullman et al. (2009), S. 41. Weiterhin verwei-
sen Pullman et al. (2009) auf Zhu/Sarkis (2004), die aufzeigen konnten, dass Umweltmanagementsysteme 
sowohl zu positiver als auch negativer ökonomischer Leistung führten. Vgl. Pullman et al. (2009), S. 41. 
17 Vgl. Lieb/Lieb (2010), S. 529; Czotscher/Preußer (2010), S. 22. 
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wahl von LDL erfolgt jedoch nach anderen Kriterien wie Preis, Qualität, Schnelligkeit oder 
Zuverlässigkeit.18 Ferner zeigen Untersuchungen, dass die Verlader mehrheitlich nicht bereit 
oder in der Lage sind, umweltfreundliche Logistikdienstleistungen mit erhöhter Zahlungsbe-
reitschaft zu honorieren,19 worauf sich auf ein eingeschränktes Potential für Umsatz- oder 
gar Gewinnsteigerungen schließen lässt.  
Auch zu erwartende Nachteile durch die Nicht-Umsetzung von Umweltschutz sind für LDL 
kaum zu erkennen. Demzufolge scheint kein starker Handlungsdruck seitens der Verlader zu 
bestehen, da diese zwar zunehmend umweltfreundliche Transporte und Logistik verlangen, 
jedoch diese Anforderungen im Verhältnis zum Preis der Dienstleistungen maximal eine 
zweit- oder drittrangige Bedeutung haben.20 Ferner weisen Autoren sogar darauf hin, dass 
Umweltschutz teilweise auch im klaren Widerspruch zu den Kundenanforderungen an Lo-
gistikdienstleister stehen. So müssen Logistikdienstleister häufig Verkehrsmittel mit geringer 
Effizienz oder hohen negativen Umweltauswirkungen („most polluting“, „least energy effi-
cient“) einsetzen, um die Geschwindigkeit von Lieferungen zu erhöhen.21 
Neben den Verladern scheinen andere Gruppen, die in der Literatur als Auslöser von Um-
weltschutz bei Logistikdienstleistern diskutiert werden, nur einen geringen (ökonomischen) 
Einfluss auf den Umweltschutz von LDL zu besitzen. So wird beispielsweise hinsichtlich der 
als Ursache diskutierten Gruppe Politik und Regulierung,22 darauf verwiesen, dass existie-
rende Preismaßnahmen der Europäischen Union (z. B. Autobahnmaut) zu gering seien, um 
Entscheidungen und Prozesse in Richtung umweltfreundlicher Dienstleistungen zu verän-
dern.23 Vielmehr wird angeführt, dass die in der Literatur häufig als Ursachen für Umwelt-
schutz bei Logistikdienstleistern genannten großen Nichtregierungsorganisationen keinen 
(ökonomischen) Druck auf LDL ausüben.24  
Insgesamt wird deutlich, dass aus der Literatur kaum ökonomische Vor- oder Nachteile für 
eine Umsetzung oder Nicht-Umsetzung von Umweltschutz bei LDL hervorgehen. Dies deutet 
darauf hin, dass die Umsetzung von Umweltschutz bei LDL nicht allein mit ökonomischen 
Ursache-Wirkungszusammenhängen erklärt werden kann. Es stellt sich daher die Frage, 
warum sich LDL unter den beschriebenen Bedingungen im Umweltschutz engagieren?  
1.2 Erklärungsansatz und Forschungslücken 
Als mögliche Erklärung für das zunehmende Engagement von Logistikdienstleistern im Um-
weltschutz kommt neben rein ökonomischen Einflüssen die Existenz anderer Ursachen in 
Frage. Diesbezüglich wird, wie oben bereits deutlich wurde, in der Literatur auf den Einfluss 
von verschiedenen Anspruchsgruppen und auch Treibern des Umweltschutzes bei Logistik-
dienstleistern hingewiesen. Diese Anspruchsgruppen umfassen neben marktlichen Akteurs-
gruppen wie Endverbrauchern und Verladern auch nicht-marktliche Akteursgruppen wie die 
                                               
18 Vgl. Wolf/Seuring (2010), S. 95; Jungmichel (2010), S. 41f.; Lieb/Lieb (2010), S. 529; Muir (2010), S. 10. 
19 Vgl. BME/Duale Hochschule Baden Württemberg (2009), S. 9; Lohre/Herschlein (2010), S. 44;  
Czotscher/Preußer (2010), S. 29. 
20 Vgl. Wolf/Seuring (2010), S. 95. 
21 Zailani et al. (2011), S. 108 auf Rodrigue et al. (2001) verweisend. 
22 Vgl. zur Gruppe u. a. Straube/Pfohl (2008), S. 67; Lohre/Herschlein (2010), S. 8; Lieb/Lieb (2010), S. 526. 
23 Vgl. Wolf/Seuring (2010), S. 95f. 
24 Vgl. Wolf/Seuring (2010), S. 95f. Vgl. zur Gruppe auch Ernst & Young (2008), S. 4 sowie Abschnitt 2.3.3.6. 
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zuvor erwähnte Politik und Regulierung sowie Umweltverbände,25 aber auch weitere Grup-
pen wie Mitarbeiter, Branchen und Berufsverbände, Kooperationspartner und Lieferanten.26 
Ferner kommen zur Erklärung des Einflusses marktlicher und auch nicht-marktlicher Grup-
pen auf Organisationen wie Logistikdienstleister nicht-ökonomische Erklärungsansätze zur 
Anwendung.27 Auf diese Weise konnte beispielweise in Untersuchungen gezeigt werden, 
dass für die Umsetzung von Maßnahmen des mit Umweltschutz in der Logistik verwandten 
Green Supply Chain Management neben ökonomischen Einflüssen insbesondere auch 
gesellschaftliche Einflüsse ursächlich sind.28  Als theoretischer Rahmen für die Erklärung 
solcher gesellschaftlichen Einflüsse finden in der Literatur zunehmend Grundzüge des Neo-
Institutionalismus Anwendung. Beim Neo-Institutionalismus handelt es sich um eine organi-
sationssoziologische Theorie, in deren Fokus insbesondere der Einfluss der Umwelt auf die 
Struktur und das Verhalten von Organisationen steht. 29  Innovationen wie Green Supply 
Chain Management werden dabei als Ergebnisse sowohl von wettbewerbs- als auch von 
institutionellen Effekten betrachtet.30 In der Vergangenheit hat sich der Neo-Institutionalismus 
zu einem wichtigen Ansatz zur Erklärung von Verhaltensweisen im Umweltschutz entwi-
ckelt.31 Auch in Bezug auf ein ökologisch und/oder sozial nachhaltiges Supply Chain Ma-
nagement konnte in ersten Veröffentlichungen die Bedeutung von im Neo-Institutionalismus 
diskutierten Mechanismen aufgezeigt werden.32 Zusätzlich existieren erste Veröffentlichun-
gen, die die Relevanz von im Neo-Institutionalismus diskutierten Mechanismen für das 
Green Supply Chain Management oder dessen Teilbereiche diskutieren, ohne diese aber 
auch empirisch zu überprüfen.33  
Vor dem dargestellten Hintergrund könnte das Theoriegerüst des Neo-Institutionalismus 
Erklärungsansätze für das Engagement von Logistikdienstleistern im Umweltschutz bieten.34 
Diesbezüglich bestehen allerdings noch umfangreiche Forschungslücken. Dazu zählt zu-
nächst, dass die Forschung zum Umweltschutz in der Logistik in Vergangenheit insbesonde-
re auf Industrieunternehmen fokussiert war, wohingegen der Umweltschutz von Logistik-
                                               
25 Vgl. dazu Elbert et al. (2010). 
26Als relevante Anspruchsgruppen, mit denen ein Austausch von strategischer Bedeutung ist, benennt beispiels-
weise die Deutsche Post DHL die Gruppen/Teilgruppen Marktumfeld (Kunden, Wettbewerber und Subunterneh-
mer), Arbeitsumfeld (Mitarbeiter und Gewerkschaften), Finanzsektor (Investoren, Rating-Agenturen und Aktionä-
re) sowie Umwelt und Gesellschaft (Journalisten, Nichtregierungsorganisationen, Politische Entscheidungsträger 
und Regulierungsbehörden). Vgl. Deutsche Post DHL (2017), S. 22. Vgl. dazu auch Straube/Pfohl (2008), S. 67; 
Czotscher/Preußer (2010), S. 15; Ernst & Young (2008), S. 4. 
27 Beispielsweise betrachten Zhu et al. (2008) neben dem Kontingenzansatz, auch den Neo-Institutionalismus 
und die Stakeholderansatz.  
28 Vgl. dazu Zhu et al. (2008); Zhu/Sarkis (2007); Zhu et al. (2010); Liu et al. (2011).  
29 Vgl. Meyer/Rowan (1977); DiMaggio/Powell (1983).  
30 Vgl. Zhu et al. (2008), S. 5. 
31 Vgl. Sarkis et al. (2011), S. 7. Weitere Beispiele bilden Lounsbury (1997); Delmas/Toffel (2004);  
Ball/Craig (2010); ElTayeb et al. (2010).  
32 Es wurde beispielweise von Zhu et al. (2010) nachgewiesen, dass die Erreichung von Legitimität eine besonde-
re Bedeutung für die Umsetzung eines Green Supply Chain Management besitzt. Ferner diskutiert Peters et al. 
(2011) die Bedeutung von „institutional entrepreneurship capabilities“. Auch in Liu et al. (2011) werden Hypothe-
sen diskutiert, die sich auf Grundlagen des Neo-Institutionalismus stützen. 
33 Beispielsweise werden in Cai et al. (2008) Hypothesen über den Zusammenhang zwischen Institutionen und 
einer „Green Supply Chain Strategy“ formuliert. Vgl. Cai et al. (2008), S. 1045ff. Ferner finden sich in Tate et al. 
(2011) Hypothesen zur Wirkung von Institutionen auf eine „Supplier Adoption of Environmental Practices“. Vgl. 
Tate et al. (2011). 
34 Vergleichbar dazu nehmen Cai et al. (2008) an, dass eine Analyse auf Basis des Neo-Institutionalismus einen 
Beitrag zum Verständnis wichtiger Treiber der Einführung von „Green Supply Chain Strategy“ bei Logistikdienst-
leistern leisten könnte. Vgl. Cai et al. (2008), S. 1045. 
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dienstleistern erst in jüngerer Zeit in den Fokus der Forschung gerückt ist.35 Daher besteht 
nur eine geringe Anzahl von Journal-Veröffentlichungen zu Umweltschutz bei Logistikdienst-
leistern,36 welche allerdings zunehmend durch Studien und weitere Veröffentlichungen er-
gänzt wird.37 Weiterhin ist festzustellen, dass speziell die Theorie des Neo-Institutionalismus 
bisher nicht auf den Umweltschutz von Logistikdienstleistern angewandt wurde. Es finden 
sich in der Literatur verschiedene Branchen, deren Umweltschutz unter Berücksichtigung 
des Neo-Institutionalismus untersucht wurde, allerdings finden sich keine Untersuchungen 
mit Branchenfokus auf LDL.38 Weiterhin liegt der regionale Fokus bestehender Untersuchun-
gen im Kontext Umweltschutz und Neo-Institutionalismus insbesondere auf Unternehmen in 
Asien.39 Da dem Einfluss von Kultur auf Organisationen im Neo-Institutionalismus eine be-
sondere Bedeutung zugeschrieben wird,40 können solche Ergebnisse (wenn überhaupt) nur 
unter Anwendung höchster Sorgfalt bei der Berücksichtigung kultureller Gemeinsamkeiten 
und Unterschiede auf europäische Unternehmen übertragen werden.  
Insgesamt lässt sich zusammenfassen, dass nicht eindeutig beantwortet werden kann, aus 
welchen Gründen sich Logistikdienstleister im Umweltschutz engagieren, und ob der Neo-
Institutionalismus einen Beitrag zur Erklärung dieser Entwicklungen leisten kann. 
1.3 Forschungsziele und Forschungsfragen 
Vor dem Hintergrund der dargestellten Forschungslücken zu Umweltschutz bei Logistik-
dienstleistern im Allgemeinen und der noch nicht erfolgten Analyse des Umweltschutzes bei 
Logistikdienstleistern mithilfe im Neo-Institutionalismus diskutierter Zusammenhänge werden 
folgende Forschungsziele in dieser Arbeit verfolgt.  
Ziel der Arbeit ist zunächst die Untersuchung, welche Gruppen und Einflussfaktoren aus der 
Umwelt von Logistikdienstleistern zur Verfolgung des Umweltschutzes bei Logistikdienstleis-
tern führen. Ferner soll unter Anwendung der theoretischen Grundlagen des Neo-
Institutionalismus die Bedeutung der im Neo-Institutionalismus diskutierten Zusammenhänge 
und Mechanismen für den Umweltschutz von Logistikdienstleistern untersucht werden. Auf 
diese Weise soll die Eignung der Neo-Institutionalismus für die Erklärung von Eigenschaften 
des Umweltschutzes bei Logistikdienstleistern bewertet werden. 
 
 
                                               
35 Vgl. dazu Lin/Ho (2008), S. 18; Evangelista et al. (2011), S. 2f. 
36 Vgl. Evangelista et al. (2011), S. 3 auf Lieb/Lieb (2010) und Wolf/Seuring (2010) verweisend. Vgl. dazu auch 
Lin/Ho (2008), S. 18. 
37 Beispiele für diese Veröffentlichungen bilden Muir (2010); Lohre/Herschlein (2010); PricewaterhouseCoopers 
(2009); Straube/Pfohl (2008); Nehm et al. (2011); Czotscher/Preußer (2010). 
38 Zhu et al. (2008) untersuchen die Branchen Energie, Chemie und Petroleum, Elektrik und Elektronik sowie 
Automobil. In Zhu/Sarkis (2007) werden die Schwerindustrie, Hersteller von Exportgütern sowie Lieferanten 
ausländischer Hersteller in China, sowie in Zhu et al. (2010) produzierende Unternehmen untersucht. Liu et al. 
(2011) untersuchen eine Vielzahl von Unternehmen, ohne dabei jedoch LDL zu benennen. 
39 Der Fokus von Zhu et al. (2010) liegt auf japanischen Unternehmen, wohingegen Zhu et al. (2008), Zhu/Sarkis 
(2007), Liu et al. (2011) einen Fokus auf chinesische Unternehmen haben.  
40 Kultur, Ansichten und Verständnisse bilden nach Scott (2008) eine, wenn nicht sogar die zentrale Säule von 
Institutionen, und damit den Kern gesellschaftlicher Einflüsse auf Organisationen. Vgl. dazu Scott (2008). Vgl. für 
eine detaillierte Diskussion Abschnitt 3.2.2.2. 
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Entsprechend der angestrebten Forschungsziele werden folgende Forschungsfragen für 
diese Arbeit formuliert: 
1. Welche Einflussfaktoren aus der Umwelt von Logistikdienstleistern führen zur Verfol-
gung von Umweltschutz bei Logistikdienstleistern? 
2. Welche Bedeutung haben institutionelle Systeme für den Umweltschutz von Logistik-
dienstleistern? 
Forschungsfrage 2 wird dazu mit folgenden Detailfragen präzisiert: 
2a.  Welche institutionellen Mechanismen und Wirkungszusammenhänge führen bei LDL 
zur Verfolgung von Zielen und Handlungen des Umweltschutzes?  
2b.  Welche Wirkungen haben institutionelle Mechanismen und Wirkungszusammenhän-
ge auf Ziele und Handlungen des Umweltschutzes von Logistikdienstleistern?  
1.4 Forschungstheoretische Einordnung 
In diesem Abschnitt erfolgt eine theoretische Einordnung dieser Arbeit. Dazu wird zunächst 
das theoretische Grundgerüst dieser Arbeit in den Neo-Institutionalismus eingeordnet. An-
schließend erfolgen eine Vorstellung des verfolgten Erkenntnistheoretischen Ansatzes sowie 
eine Einordnung der dafür angewendeten Methodik in den Neo-Institutionalismus. 
Theoretisches Grundgerüst  
Wie in Abschnitt 1.2 beschrieben wird der theoretische Rahmen dieser Arbeit vom Neo-
Institutionalismus gebildet. Dazu wurde oben bereits angeführt, dass es sich beim Neo-
Institutionalismus um eine organisationssoziologische Theorie handelt, deren Fokus insbe-
sondere auf dem Einfluss der Umwelt auf das Verhalten und die formale Struktur von Orga-
nisationen liegt.41 Gegenüber anderen Organisationstheorien der Wirtschaftswissenschaften 
und auch der Soziologie zeichnet sich der Neo-Institutionalismus insbesondere dadurch aus, 
dass hinsichtlich des Einflusses der Umwelt auf Organisationen neben marktlichen Wettbe-
werbs- oder Effizienzanforderungen42 insbesondere institutionelle Anforderungen und Vor-
gaben, d. h. externe Vorstellungen, Regeln und Annahmen zur Ausgestaltung von Organisa-
tionen betont werden.43 
Die Annahmen und eingenommene Perspektive einer Umwelt, die über die in ihr vorherr-
schenden sozialen Regeln und Vorstellungen einen bedeutenden Einfluss auf Organisatio-
nen hat, repräsentieren eine von zwei Hauptströmungen des Neo-Institutionalismus, die als 
makro-institutionalistischer Ansatz bezeichnet wird.44 Der makro-institutionalistische Ansatz 
bildet den Kern der in dieser Arbeit aufgegriffenen Grundlagen des Neo-Institutionalismus. 
Hinsichtlich der Mechanismen, die auf und in Organisationen sowie innerhalb der von Um-
                                               
41 Vgl. Abschnitt 1.2.  
42 Solche Anforderungen werden in dieser Arbeit auch als technisch-funktionale Anforderungen bezeichnet. Vgl. 
für eine detaillierte Vorstellung Abschnitt 3.2.1. 
43 Meyer/Rowan (1977) unterscheiden diesbezüglich explizit zwischen einer technischen und einer institutionellen 
Umwelt von Organisationen. Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 342f. Einen Vergleich des Neo-Institutionalismus mit 
anderen zum Zeitpunkt seiner Entwicklung wichtigen Organisationstheorien erfolgt in Abschnitt 3.1. Eine Vorstel-
lung der im Neo-Institutionalismus verwendeten Umweltkonzepte erfolgt in Abschnitt 3.2.1. 
44 Vgl. Zucker (1987), S. 444ff. In diesem Zusammenhang nutzt Zucker (1987) die Formulierung „Environment as 
Institution“. Zucker (1987), S. 444. 
 7 
welt und Organisationen gebildeten organisationalen Felder wirken, stützt sich diese Arbeit 
insbesondere auf die für den Neo-Institutionalismus maßgeblichen Arbeiten Meyer/Rowan 
(1977) sowie DiMaggio/Powell (1983). 
Über den makro-institutionalistischen Ansatz hinaus wird für einzelne Fragestellungen auch 
die Perspektive der zweiten Hauptströmung des Neo-Institutionalismus – den mikro-
institutionalistischen Ansatz – eingenommen. Der mikro-institutionalistische Ansatz und die 
für ihn maßgebliche Arbeit von Zucker (1977) nehmen im Kern an, dass insbesondere Orga-
nisationen und ihre Akteure maßgeblich zur Bildung und Verbreitung von sozialen Regeln 
und Vorstellungen über Organisationen beitragen. 45  Aus dem Theoriegerüst des mikro-
institutionalistischen Ansatzes finden die von Zucker (1977) aufgegriffenen und ursprünglich 
in Berger/Luckmann (1967) beschriebenen Mechanismen und Entwicklungsstufen der Her-
ausbildung von Institutionen Beachtung.46  
Da der Neo-Institutionalismus wie oben beschrieben in der Forschung zum Umweltschutz in 
der Logistik kaum Anwendung findet,47 umfasst der theoretische Bezugsrahmen dieser Ar-
beit auch die Grundzüge des (strategischen) Anspruchsgruppenkonzepts nach Janisch 
(1993), wobei dieses aus zwei Gründen von Bedeutung ist. Einerseits weist die theoretische 
Basis des Anspruchsgruppenkonzepts hinsichtlich der Möglichkeiten von Anspruchsgruppen, 
auf Organisationen Einfluss auszuüben, deutliche Überschneidungen zu den im Neo-
Institutionalismus diskutierten Mechanismen der Einflussnahme von Umwelten auf Organisa-
tionen auf.48  Andererseits werden Anspruchsgruppen und das Anspruchsgruppenkonzept 
regelmäßig in der Literatur zum Umweltschutz in Logistik und unter LDL diskutiert und erlau-
ben dadurch den Aufbau eines Systemmodells Umweltschutz in Logistikdienstleistersyste-
men,49 welches die Basis für eine theoriegeleitete Analyse und empirische Erhebung im 
Rahmen dieser Arbeit bilden wird.50 Auf diese Weise schlägt das Anspruchsgruppenkonzept 
die theoretische Brücke zwischen der bisherigen Forschung zum Umweltschutz in Logistik 
und bei LDL und der angestrebten Vertiefung mithilfe des Neo-Institutionalismus.  
Einen weiteren theoretischen Bezugspunkt und insbesondere des aufgebauten Systemmo-
dells Umweltschutz bildet das St. Gallen Management-Modell nach Bleicher.51 Wie oben 
beschrieben liegt ein besonderes Augenmerk des Neo-Institutionalismus auf dem Einfluss 
                                               
45 In diesem Zusammenhang nutzt Zucker, als eine bedeutende Vertreterin des Mikro-Institutionalistischen 
Ansatzes die Formulierung „Organization as Institution“ und führt ferner an: “Implemented institutional elements 
commonly arise from within the organization itself or from imitation of other similar organizations (Zucker 
1977:728, 1983; Tolbert & Zucker 1983; Tolbert 1985), not from power or coercive processes located in the state 
or elsewhere.“ Zucker (1987), S. 446.  
46 Vgl. Zucker (1977), S. 727ff. Vgl. auch Berger/Luckmann (1967), in der deutschen Übersetzung Ber-
ger/Luckmann (1969). Eine detaillierte Vorstellung der in dieser Arbeit berücksichtigten theoretischen Grundlagen 
des Neo-Institutionalismus erfolgt in den Abschnitten 3.1 und 3.2. 
47 Vgl. Abschnitt 1.2. 
48 In Bezug auf die Fähigkeiten von Anspruchsgruppen ihre Ansprüche gegenüber Unternehmen durchzusetzen, 
verweist Janisch u. a. auf vertragliche, gesetzliche oder normative Grundlagen bis hin zu gesellschaftspolitischen 
und wirtschaftsethischen Konventionen. Vgl. Janisch (1993), S. 127f. Vgl. dazu auch Abschnitt 2.3.1. Institutionel-
le Systeme sich entsprechend des Drei-Säulen-Modells von Scott u. a. von formalen Regeln, Werten und Nor-
men, oder auch geteilten Vorstellungen getragen werden. Vgl. Scott (2008), S. 51. Vgl. für eine ausführliche 
Vorstellung des Drei-Säulen-Modells Abschnitt 3.2.2.2. 
49 Vgl. dazu Abschnitt 2.3 bis 2.5. 
50 Vgl. dazu Kapitel 3. 
51 Vgl. dazu Bleicher (1999). 
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der Umwelt auf die Handlungen und die formale Struktur von Organisationen. Bei der forma-
len Struktur von Organisationen handelt es sich um „[d]ie Gesamtheit aller formalen Regeln 
zur Arbeitsteilung und zur Koordination [...]“52, welche als „[...] Instrumente zur Steuerung des 
Verhaltens der Organisationsmitglieder“53 dienen.54 Da das St. Gallen Management-Modell 
sowohl die (möglichen) Elemente der formale Struktur als auch Aktivitäten und Verhalten von 
Organisationen beschreibt, und auch über ihre Beziehungen horizontal als auch vertikal 
integriert,55 bildet es in dieser Arbeit einen Ordnungs- und Analyserahmen für die Eigen-
schaften von Organisationen.  
Erkenntnistheoretischer Ansatz der Arbeit  
Bei dem dieser Arbeit zugrundeliegenden Wissenschaftsverständnis handelt es sich um den 
Kritischen Rationalismus („critical rationalism“) nach Popper, der das Ziel verfolgt, über das 
Aufstellen von Vermutungen und deren Falsifikationen oder vorläufige Bestätigung einen 
wissenschaftlichen Erkenntnisfortschritt voranzutreiben.56 Der auf diese Weise angestrebte 
Erkenntnisgewinns wird von Popper wie folgt charakterisiert:  
„Unsere Versuche, Wissen über unsere Welt zu erlangen, enthalten nur ein einziges 
rationales Element: die kritische Prüfung unserer Theorien. Die Theorien selbst sind 
Versuche, die Lösung eines Problems zu erraten: bestenfalls eine Vermutung. Wir wis-
sen nicht, sondern wir raten. Wenn mich jemand fragt: >Woher weißt Du?<, so antwor-
te ich: >Ich weiß nicht, ich rate nur. Und wenn Du an meinem Problem interessiert bist, 
bitte kritisiere meine Vermutung; und wenn Du einen Gegenvorschlag machst, dann 
laß mich versuchen, ihn meinerseits zu kritisieren.< Das ist, glaube ich, die wahre The-
orie der Erkenntnis (die ich Ihnen hiermit zur Kritik vorlege) [...] Unsere Theorie sagt: 
der Fortschritt des Wissens besteht aus Vermutungen und Widerlegungen.“57 
Anhand des Zitats wird deutlich, dass sich der Kritische Realismus klar vom Positivismus 
unterscheidet, da Letzterer anstrebt, durch Sammlung empirischer Daten allgemeingültige 
Theorien zu begründen.58 Dahingegen verfolgt der kritische Rationalismus als konstruktivisti-
scher Ansatz das Ziel, Erkenntnis herbeizuführen, indem aus Theorien (als Vermutungen 
über die Realität) deduktiv empirisch überprüfbare Hypothesen abgeleitet werden, die an-
hand von Daten kritisch geprüft werden.59  
In dieser Arbeit wird dem deduktiven Erkenntnisprozess folgend angestrebt,60 mithilfe primär 
erhobener Daten theoriebasiert hergeleitete Hypothesen zu prüfen und im Falle von Wider-
                                               
52 Kieser/Kubicek (1992), S. 18. 
53 Kieser/Kubicek (1992), S. 10. 
54 Zu den Elementen formaler Strukturen in Unternehmen zählen beispielsweise Programme, Verfahrensweisen, 
Abteilungen und Stellen. Vgl. Walgenbach (2006), S. 356 und S. 364. 
55 Eine Vorstellung des St. Gallen Management-Modell nach Bleicher erfolgt in Abschnitt 2.4.2. 
56 Döring/Bortz (2016), S.38  
57 Popper (2009), S. 236, Hervorhebungen im Original. 
58 Döring/Bortz (2016), S.38  
59 Döring/Bortz (2016), S.38  
60 Hinsichtlich der Gültigkeit deduktiver Logik führt Popper an; „[S]ie ist vielmehr deshalb gültig, weil sie die 
Regeln annimmt und vereinigt, durch die Wahrheit von (logisch stärkeren) Prämissen auf (logisch schwächere) 
Konklusionen übertragen und die Falschheit von Konklusionen auf Prämissen zurückübertragen wird. (Diese 
Rückübertragung der Falschheit macht die formale Logik zum Organon der rationalen Kritik, daß heißt der Wider-
legung.)“ Popper (2009), S. 99, Hervorhebungen im Original. 
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legung oder Nicht-Widerlegung Kritik oder (vorläufige) Bestätigungen von Hypothesen und 
Theorie abzuleiten. Wie beschrieben wird die zu prüfende Theorie insbesondere durch den 
makro-institutionalistischen Ansatz des Neo-Institutionalismus gebildet. Die Bildung von 
Hypothesen erfolgt im Rahmen einer theoriegeleiteten Analyse, in der das zuvor auf Basis 
der Literatur gebildete Systemmodell Umweltschutz in Logistikdienstleistersystemen auf 
Indizien zur Existenz und Bedeutung institutioneller Systeme und Mechanismen für den 
Umweltschutz von LDL analysiert wird.61 Die empirische Überprüfung der gebildeten Hypo-
thesen erfolgt abschließend im Rahmen einer Fallstudie.62  
Methodik und Perspektive während Primärdatenerhebung und -analyse  
Wie dargestellt erfolgt die durchgeführte Primärdatenerhebung mithilfe einer Fallstudie. Die 
Fallstudienforschung findet in der Organisationsforschung und in den Sozialwissenschaften 
weite Verbreitung63 und wird auch im Neo-Institutionalismus als geeignete Forschungsstra-
tegie angesehen.64 Für den in dieser Arbeit verfolgten erkenntnistheoretischen Ansatz ist die 
Fallstudienstrategie grundsätzlich geeignet, da sie im Rahmen eines von Yin als „Analytische 
Generalisierung“ bezeichneten Vorgehens ermöglicht, die Daten aus einem oder mehreren 
Fällen mit einer Theorie bzw. theoriegeleiteten Hypothesen zu vergleichen und so Aussagen 
über die Gültigkeit der Theorie und den theoriegeleiteten Hypothesen zu treffen.65 Das hier 
verfolgte Fallstudienvorgehen orientiert sich insbesondere an der Fallstudienmethodologie 
nach Yin, wodurch während der Erhebung weniger eine teilnehmende als vielmehr eine 
beobachtende Rolle und Perspektive eingenommen wird.66 Das im Rahmen der Fallstudie 
angewandte Vorgehen zur Datenerhebung und -analyse folgt grundsätzlich der Sensitivi-
tätsmodell-Methodik von Vester zur Analyse und Modellierung komplexer Systeme.67  
Abschließend ist hinsichtlich einer Einordnung von Fallstudien und somit auch dieser Arbeit 
in die Forschung des Neo-Institutionalismus festzustellen, dass Fallstudien zu den mikro-
analytischen Untersuchungen zählen, die neben Organizational-Field- und World-polity-
Studie zu den drei am weitesten verbreiteten Analyseperspektiven und Untersuchungsarten 
für die Wirkung von Institutionen zählen.68 Während Organizational-Field- und World-polity-
Studien als zumeist quantitative Diffusions- und Adaptionsstudien die Muster der lokalen 
oder internationalen Verbreitung von Institutionen unter Organisationen und Individuen un-
tersuchen, zielen mikro-analytische Untersuchungen darauf ab, den Einfluss und die Wir-
                                               
61 Vgl. dazu Abschnitt 3.3. 
62 Vgl. dazu Kapitel 4.  
63 Vgl. Hartley (2004), S. 223. 
64 So betonen Hoffman (2001) die Notwendigkeit von Fallstudien für eine detaillierte Untersuchung einer „instituti-
onal culture“. Hoffman (2001), S. 151.  
65 Vgl. Yin (2009), S. 38. Die Besonderheiten einer analytischen Generalisierung werden in Abschnitt 4.2.2 
ausführlich vorgestellt.  
66 Nach Darkow/da Mota Pedrosa (2007) weist die Fallstudienmethodologie nach Yin (2003) unter den Fallstudi-
enmethodologien die stärkste Ausprägung der beobachtenden Rolle des Forschers auf. Andere Fallstudienme-
thodologien zeichnen sich dahingegen insbesondere durch eine Einbindung des Forschers. Diesbezüglich weist 
Eisenhardt (1989) aus ihrer Sicht die stärkste Ausprägung auf. Vgl. Darkow/da Mota Pedrosa (2007), S. 384. 
67 Vgl. Vester (2012). Eine weitere Vertiefung zur Eignung der Fallstudienstrategie für diese Arbeit und deren 
Ausgestaltung in der Primärdatenerhebung und -analyse erfolgt in Abschnitt 4.2. 
68 Entsprechende Studien stellen den größten Anteil der Forschungstätigkeit im Neo-Institutionalistischen dar. 
Vgl. Senge (2011), S. 164f. Organisational-Field-Studien haben als besonderes Merkmal auch einen Fokus auf 
die Bedeutung der Adoption von Institutionen für das Überleben von Organisationen. Vgl. Schneiberg/Clemens 
(2006), S. 201.  
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kung von Institutionen aus Perspektive der betroffenen Akteure zu untersuchen.69 Zum For-
schungsgegenstand mikro-analytischer Untersuchungen zählen insbesondere die Motive 
und Gründe für die Übernahme oder Ablehnung von Institutionen oder organisationaler 
Praktiken aus Sicht der betroffenen Akteure.70 Eine solche mikro-analytische Perspektive 
wird auch hier eingenommen, wobei dem Aufruf von Zucker (1977) gefolgt wird, die Bedeu-
tung der Wirkung von Institutionen auch aus Sicht der betroffenen Individuen zu betrachten 
und dabei auch die Akte und Situationen zu untersuchen, in denen externe Regeln wahrge-
nommen und weitergegeben werden.71 
1.5 Aufbau und Vorgehen  
Die Beantwortung der Forschungsfragen erfolgt in drei zentralen Schritten. Deren Abfolge 
und Verankerung im Aufbau dieser Arbeit sind in Abbildung 1 dargestellt. In einem ersten 
Schritt wird in Kapitel 2 und 3 der Bezugsrahmen dieser Arbeit aufgespannt. Kapitel 2 wid-
met sich speziell dem konzeptionellen Bezugsrahmen. Dabei handelt es sich um ein Sys-
temmodell, das sowohl zentrale Elemente des Umweltschutzes innerhalb von Logistikdienst-
leistersystemen, als auch relevante Gruppen aus der Logistikdienstleisterumwelt umfasst. 
Als Grundlage des Systemmodells werden zunächst die Kerneigenschaften von Logistik-
dienstleistersystemen und zentrale Grundlagen zum Umweltschutz in der Logistik vorgestellt. 
Anschließend erfolgt die Charakterisierung externer Gruppen mit Einfluss auf den Umwelt-
schutzschutz von Logistikdienstleistern sowie die Darstellung zentraler Eigenschaften des 
Umweltschutzes innerhalb von Logistikdienstleistersystemen.  
Kapitel 3 widmet sich dem Aufbau des theoretischen Bezugsrahmens dieser Arbeit. Dazu 
werden zunächst kurz die besonderen Charakteristika des Neo-Institutionalismus vorgestellt 
und danach im Detail zentrale Konzepte des Neo-Institutionalismus diskutiert und für die 
spätere Verwendung operationalisiert. Anschließend werden in Abschnitt 3.3 der konzeptio-
nellen und der theoretischen Bezugsrahmen integriert. Dazu werden die zuvor diskutierten 
Elemente und Beziehungen des konzeptionellen Bezugsrahmens – Systemmodell Umwelt-
schutz in Logistikdienstleistersystemen – auf die Relevanz zentraler Konzepte des Neo-
Institutionalismus untersucht. Dabei findet auch der Stand der Forschung zur Bedeutung von 
Institutionen für den Umweltschutz von Unternehmen und speziell LDL Berücksichtigung. Als 
Kernergebnis von Abschnitt 3.3 werden Hypothesen zur Relevanz zentraler Konzepte des 
Neo-Institutionalismus für den Umweltschutz in Logistikdienstleistersystemen formuliert.  
                                               
69 Nach Senge (2011) liegt der Fokus mikro-analytischer Untersuchungen sogar auf einer Lücke in der neo-
institutionalistischen Theorie- und Forschungsarchitektur, die in der Vergangenheit Anlass für Kritik war, und als 
solche Raum für Anschlussforschung lässt. Senge umschreibt diese Kritik wie folgt: „Denn anstatt den Prozess 
der Institutionengenerierung aufzuarbeiten, trifft man im Neo-Institutionalismus auf fertige Institutionen wie Orga-
nisationen, Professionen, den Staat oder eine World-Polity. [...] Es bleibt jedoch offen, was tatsächlich passiert, 
wenn Institutionen Einfluss nehmen. Wie geht der Prozess der institutionellen Wirkung vonstatten? Woher kom-
men die Institutionen? Wer macht sie? Wer sorgt dafür, dass sie erhalten bleiben?“ Senge (2011), S. 158, Her-
vorhebungen im Original. 
70 Vgl. Senge (2011), S. 167f.  
71 Vgl. Bonazzi/Tacke (2014), S. 415. Vgl. dazu im Original Zucker (1977), S. 727f. Dazu führen Delmas/Toffel 
(2004) an, dass beispielsweise die Bedeutung und Befolgung von Institutionen für Organisationen nicht nur von 
objektiv gemessenen institutionellen Einflüssen abhängt, sondern auch von dem subjektiven Empfinden der 
davon Betroffenen, welches sich zwischen verschiedenen Mitgliedern einer Organisation unterscheiden kann. 
Vgl. Delmas/Toffel (2004), S. 210. 
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Abbildung 1: Aufbau und Vorgehen in der Arbeit72 
In Kapitel 4 werden die zuvor formulierten Hypothesen mithilfe einer Einzelfallstudie zum 
Umweltschutz eines der europa- und weltweit umsatzstärksten Logistikdienstleistungsunter-
nehmen empirisch überprüft. In diesem Zuge wird zunächst das Ziel der empirischen Erhe-
bung spezifiziert und anschließend die Methodik der Erhebung und Auswertung der Fallstu-
die beschrieben. Abschließend erfolgt nach einer Vorstellung des untersuchten Unterneh-
mens eine umfassende Analyse der Fallstudiendaten in Verbindung mit einer Überprüfung 
der formulierten Hypothesen. 
In Kapitel 5 werden zunächst die Kernergebnisse der empirischen Untersuchung zusam-
mengefasst und die Generalisierbarkeit der Untersuchungsergebnisse diskutiert. Anschlie-
ßend erfolgen eine Erörterung der Grenzen der empirischen Erhebung sowie die Ableitung 
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2 Umweltschutz in Logistikdienstleistersystemen  
Zur Beantwortung der Forschungsfragen ist es zunächst erforderlich, den Untersuchungsge-
genstand der Arbeit – Umweltschutz von LDL – abzugrenzen und damit den Bezugsrahmen 
dieser Arbeit zu erläutern. Dazu werden in den folgenden Abschnitten nacheinander LDL 
bzw. Logistikdienstleistersysteme charakterisiert (Abschnitt 2.1), Grundlagen zum Umwelt-
schutz (Abschnitt 2.2) und dessen Verfolgung in der Logistik vorgestellt (Abschnitt 2.3)  
sowie der Umsetzungsstand von Umweltschutz in Logistikdienstleistersystemen (Abschnitt 
2.4) diskutiert. Abschließend erfolgt die Überführung in ein Systemmodell (Abschnitt 2.5). 
2.1 Logistikdienstleistersysteme 
Zur Analyse von Umweltschutz bei LDL soll in dieser Arbeit eine systemorientierte Betrach-
tungsweise der Logistik und LDL Anwendung finden. Dazu werden in den folgenden Ab-
schnitten zunächst Grundlagen von Systemen und Systemdenken dargestellt, um anschlie-
ßend die Kerneigenschaften von Logistik- und Logistikdienstleistersystemen vorzustellen.    
2.1.1 Logistiksysteme 
Unter einem System wird grundsätzlich „eine Menge von miteinander in Beziehung stehen-
den Elementen“73 verstanden. Das Systemdenken beschreibt ferner die ganzheitliche Be-
trachtungsweise von Systemen sowie die Erkenntnis, dass für die Erklärung der Ganzheit die 
Erklärung ihrer Elemente nicht ausreicht, sondern dass dazu die Erklärung der Beziehungen 
zwischen den Elementen treten muss.“74 Systemdenken ist daher „ein Denken in komplexen, 
vernetzten Zusammenhängen.“75  
Auch für die Logistik ist die systemtheoretische Betrachtungsweise bzw. das Systemdenken 
kennzeichnend.76 Dabei wird die Logistik selbst als ein System angesehen, dass entspre-
chend als Logistiksystem bezeichnet wird.77 Ein Logistiksystem bildet „ein offenes, dynami-
sches System, das aus einer Menge von Objekten besteht, die zueinander in Beziehung 
stehen. Ein Objekt ist dabei eine abgrenzbare Einheit, die durch Merkmalsausprägungen 
charakterisiert ist. Die Objekte des Systems können materieller (z. B. Leistungsobjekt) oder 
immaterieller (z. B. Information) Natur sein. Es handelt sich um ein offenes System, da seine 
Objekte zur Systemumwelt in Beziehung stehen. Dadurch unterliegen die Objekte einer 
zeitlichen Veränderung, so dass Logistiksysteme dynamische Systeme darstellen.“78  
Nach Pfohl handelt es sich bei Logistiksystemen um Systeme zur raumzeitlichen Gütertrans-
formation, die sich insbesondere durch ein Ineinandergreifen von Bewegungs- und Lager-
prozessen auszeichnen, wobei die Prozesse der Raum- und Zeitüberbrückung zwischen 
einem Lieferpunkt (Quelle), dem Ort der Lieferbereitstellung, und einem Empfangspunkt 
(Senke), dem Ort der Güterverwendung, stattfinden.79 Die in Logistiksystemen stattfindenden 
Prozesse werden als Logistikprozesse bezeichnet und lassen sich in realisierende Logistik-
                                               
73 Pfohl (2010), S. 26. 
74 Pfohl (2010), S. 26. 
75 Pfohl (2010), S. 26. 
76 Vgl. Pfohl (2010), S. 25. 
77 Vgl. Borkowski/Elbert (2010), S. 27 auf Pfohl (2010) verweisend. 
78 Dürrschmidt (2001), S. 9 auf Isermann (1994), S. 27ff. verweisend. 
79 Vgl. Pfohl (2010), S. 4f.  
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prozesse und koordinierende Logistikprozesse unterteilen.80 Bei den realisierenden Logistik-
prozessen handelt es sich um Transport, Umschlag und Lagerung als Kernprozesse zur 
Realisierung der raumzeitlichen Gütertransformation bzw. des Güterflusses zwischen Quel-
len und Senke sowie Verpackungs- und Signierungsprozesse als Prozesse zur Unterstüt-
zung des Güterflusses.81 Zu den realisierenden Logistikprozessen zählen auch Auftrags-
übermittlungs- und Auftragsbearbeitungsprozesse, die dem Austausch von Informationen 
zwischen Quelle und Senke als Voraussetzung des Güterflusses dienen.82 Bei den koordi-
nierenden Logistikprozessen handelt es sich um Prozesse der Planung, Steuerung und 
Kontrolle der Güter und Informationsflüsse.83 Diese stellen das Management der Logistik dar.  
 
Abbildung 2: Systemmodell Logistik84 
Zusammenfassend sind die verschiedenen Arten von Logistikprozessen in Abbildung 2 
dargestellt. Das enthaltene Logistiksystem besteht aus den Teilsystemen koordinierende und 
realisierende Logistikprozesse. Auch wenn nicht gesondert dargestellt, umfassen beide 
Teilsysteme die jeweils für die Prozessausführung benötigten Ressourcen in Form von Lo-
gistiktechnik und Energie. Das Logistiksystem ist darin zwischen der Quelle und einer Senke 
angeordnet. Die Erstellung von Gütern bedarf neben Logistikprozessen auch anderer Trans-
formationsprozesse als Teil sog. Wertschöpfungsketten bzw. unternehmensweiter und -
übergreifender Wertschöpfungssysteme.85 Diese der Logistik zeitlich vor- oder nachgelager-
ten Prozesse sind in Abbildung 2 als vor- oder nachgelagerte Wertschöpfung dargestellt.  
Analog zu den Bestandteilen des dargestellten Systemmodells wird Logistik in dieser Arbeit 
nach Pfohl definiert als: „[...] alle Tätigkeiten, durch die die raum-zeitliche Gütertransformati-
on und die damit zusammenhängenden Transformationen hinsichtlich der Gütermengen und 
-sorten, der Güterhandhabungseigenschaften sowie der logistischen Determiniertheit der 
Güter geplant, gesteuert, realisiert oder kontrolliert werden. Durch das Zusammenwirken 
                                               
80 Vgl. Pfohl (2010), S. 4. 
81 Vgl. Pfohl (2010), S. 8. Der Begriff Umschlagen umfasst „sowohl das Handhaben der Güter, z. B. bei der 
Einlagerung von Gütern in ein Regal, das Zusammenfassen oder Auflösen von Gütern, z. B. im Zusammenhang 
mit Paletten, als auch das Sortieren der Güter im Rahmen der Kommissionierung.“ Pfohl (2010), S. 8. 
82 Vgl. Pfohl (2010), S. 8. 
83 Vgl. Pfohl (2010), S. 8. 
84 Eigene Darstellung in Anlehnung an Borkowski/Elbert (2010), S. 16 und S. 29. 
85 Vgl. Hülsmann/Grapp (2007), S. 101.  
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dieser Tätigkeiten soll Güterfluss in Gang gesetzt werden, der einen Lieferpunkt mit dem 
Empfangspunkt möglichst effizient verbindet.“86  
2.1.2 Logistikdienstleistungsunternehmen 
Logistikprozesse können durch verschiedene Arten von Unternehmen ausgeführt werden. 
Dabei kann es sich um Industrie-, Handels- oder Dienstleistungsunternehmen handeln, für 
die die Logistik eine Teilaufgabe zur Erreichung ihrer eigentlichen Unternehmenszwecke 
bildet, oder um Logistikdienstleister, „deren Unternehmenszweck Raum- und Zeitüberbrü-
ckung ist.“87 Unternehmen aus Industrie, Handel oder Dienstleistung, die ihrerseits logisti-
sche Leistungen von LDL erbringen lassen, werden als Verlader bezeichnet.  
Unternehmen vergeben einen zunehmenden Teil ihrer logistischen Leistungserbringung an 
LDL fremd.88 Diesbezüglich haben sich in der Vergangenheit der Aufgabenbereich und die 
Verantwortung von LDL stark vergrößert, wodurch diese mittlerweile eine zentrale Rolle in 
der logistischen Leistungserbringung innehaben.89 Im Jahr 2016 waren vom Gesamtvolumen 
logistischer Leistungen in Europa (1.050 Mrd. €) ca. 50 Prozent an LDL vergeben.90 In ein-
zelnen Marktsegmenten (z. B. bei Kurier, Express und Paketdienste, oder Sammelgutver-
kehr) beträgt der Anteil der Fremdvergabe fast 100 Prozent.91  
Nach Bretzke umfassen logistische Dienstleistungen „[...] alle Serviceleistungen, die auf die 
bedarfsgerechte Herstellung von Verfügbarkeit als Kernaufgabe der Logistik gerichtet sind“.92 
Zur Definition von LDL existieren in der Literatur verschiedene Ansätze, jedoch fehlt es an 
einheitlichen oder standardisierten Definitionen. 93  In dieser Arbeit werden LDL wie folgt 
definiert: Unternehmen, die gewerbsmäßig für Dritte die Durchführung, Gestaltung und Steu-
erung raum- und zeitlicher Gütertransformationen anbieten und erbringen.   
Die von LDL für Verlader ausgeführten Prozesse lassen sich nach Arnold et al. (2008) mit 
den Dimensionen Leistungsbreite und Leistungstiefe beschreiben. Die Leistungsbreite be-
schreibt die Anzahl der von LDL ausgeführten oder verantworteten raumzeitlichen Transfor-
mationsprozesse. Die Leistungstiefe beschreibt den Grad an Ausführungs- und „Manage-
ment“-verantwortung von der reinen Erbringung verschiedener Logistikfunktionen bis hin zur 
eigenverantwortlichen Abwicklung, Steuerung und Planung der Logistikaufgaben.94  
                                               
86 Pfohl (2010), S. 12. 
87 Pfohl (2010), S. 4. 
88 Vgl. Gudehus (2012), S. 1035. 
89 Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 196 und Evangelista et al. (2011), S. 1. 
90 Vgl. Schwemmer (2017), S. 12. Ähnliche Verteilungen zeichnen auch den Deutschen Markt aus, in dem ca. 49 
Prozent der Logistischen Leistungen fremd vergeben werden. Vgl. Large et al. (2011), S. 212 auf Klaus et al. 
(2010), S. 71 verweisend. 
91 Vgl. Schwemmer (2017), S. 12. Vgl. auch Large et al. (2011), S. 212. Beispielsweise geben auch 21 Prozent 
der Unternehmen aus der Konsumgüterindustrie und dem Lebensmitteleinzelhandel an, ihre Logistik und Trans-
portdienstleistungen komplett an LDL fremdvergeben zu haben. Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 21. 
92 Bretzke (1999), S. 220.  
93 Vgl. Wolf/Seuring (2010), S. 86. Beispiele für solche Definitionen bilden: „Unternehmen, die hauptsächlich 
logistische Dienstleistungen für Dritte anbieten und erbringen.“ ten Hompel/Heidenblut (2006), S.141. „[A]lle 
Dienstleistungsunternehmen[,] […] deren angebotenes Leistungsprogramm überwiegend auf logistische Leistun-
gen ausgerichtet ist.“ Isermann/Kuhn (2004), D 2-1. “[A]n external provider who manages, controls and delivers 
logistics activities on behalf of a shipper” Wolf/Seuring (2010), S. 86. 
94 Vgl. Arnold et al. (2008), S. 582ff. 
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In der Praxis vergeben Unternehmen insbesondere die realisierende Ausführung von Lo-
gistikprozessen (insbesondere Transport, Umschlag, Lagerung) fremd.95  Zusätzlich über-
nehmen LDL auch Aufgaben in der stofflichen Transformation (z. B. Produktions- und Mon-
tagetätigkeiten), die auch als Value Added Services (VAS) bezeichnet werden.96 Parallel 
dazu haben LDL ihre Leistungsangebote von Einzel-Aktivitäten um integrierte Dienstleistun-
gen (Kombination verschiedener ausführender Prozesse inkl. deren Koordination im Kun-
denauftrag) erweitert.97 Im Bereich der koordinierenden Logistikprozesse werden von den 
Verladern vergleichsweise geringere Anteile fremdvergeben, 98 sodass sich die von LDL für 
die Verlader ausgeführten Aufgaben häufig durch eine hohe Leistungsbreite und eine ver-
gleichsweise geringe Leistungstiefe auszeichnen. Anhand von Unterschieden bei der Leis-
tungsbreite und -tiefe sowie weiterer Eigenschaften werden in der Logistikforschung ver-
schiedene Logistikdienstleistertypologien gebildet.99   
 
Abbildung 3: Systemmodell Logistikdienstleister100 
Vergleichbar zur Logistik lassen sich auch LDL als Systeme darstellen, da Unternehmen 
zum einen selbst Systeme aus einer geordneten Gesamtheit von Menschen sind, und zum 
anderen Unternehmen Teilsysteme des sie umfassenden Systems Umwelt darstellen.101 Ein 
Modell eines solchen Logistikdienstleistersystems ist in Abbildung 3 aufgezeigt. Analog zum 
oben in Abbildung 2 dargestellten Systemmodell Logistik besteht auch das Systemmodell 
Logistikdienstleister aus einem Teilsystem koordinierender Prozesse (Management) und 
einem Teilsystem realisierender Logistikprozesse (phys. Gütertransformation). Das Teilsys-
tem realisierender Logistikprozesse umfasst die Realisierung zeitlicher und räumlicher 
                                               
95 Beispielsweise haben ca. 60 Prozent der Unternehmen der Konsumgüterindustrie und des Lebens-
mitteleinzelhandels Transporte an Logistikdienstleister fremdvergeben. Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 21. 
96 Vgl. Schuh et al. (2013), S. 123; Lönngren et al. (2008), S.161. 
97 Vgl. Evangelista et al. (2011), S. 3. 
98 Vgl. Straube/Borkowski (2008). 
99 Beispielsweise unterscheidet Gudehus unter Berücksichtigung des übernommenen Leistungsumfangs (Leis-
tungstiefe und -breite) und den Kriterien Ressourcen/Know-How, Ausrichtung, Kundenkreis, Ausschreibung und 
Vertrag, Bindung/Vertragslaufzeit drei Grundtypen von LDL – Einzeldienstleister, Verbunddienstleister und 
Systemdienstleister. Vgl. Gudehus (2012), S. 1043-1046. . Eine weitere verbreitete Typologie unterscheidet 
zwischen First  bis Fifth Party Logistics. Vgl. dazu beispielsweise Czotscher/Preußer (2010), S. 9. Vgl. für einen 
Überblick über weitere Typologien Arnold et al. (2008), S. 582-588. 
100 Eigene Darstellung in Anlehnung an Borkowski/Elbert (2010), S. 16 und S. 29. 
101 Vgl. Ulrich (1968), S. 105ff.; Janisch (1993), S. 114.  
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Transformationsprozesse (z. B. Transport, Umschlag, Lagerung), die bei entsprechend 
spezialisierten LDL um stoffliche Transformationsprozesse ergänzt sein können.  
Das Teilsystem Management enthält die Planung, Steuerung und Kontrolle des Logistik-
dienstleistersystems, inkl. der dazu eingesetzten Prozesse, formalen Strukturen, Instrumen-
te, Methoden etc. Es umfasst dabei wie in anderen Logistiksystemen „koordinierende“ Lo-
gistikprozesse, die auch Teil des Leistungsangebots für den Kunden sein können und auch 
andere Teilbereiche, die zur Führung von LDL erforderlich sind (z. B. Vertrieb oder Control-
ling). In Anlehnung an das St. Gallen Management-Modell nach Bleicher kann das Teilsys-
tem in die drei Querschnittsebenen normatives, strategisches und operatives Management 
und die ihnen übergeordnete Ebene Unternehmens-Philosophie und -Vision unterteilt wer-
den.102 Bei der Unternehmens-Philosophie (oder auch Management-Philosophie) handelt es 
sich um die „[...] grundlegenden Einstellungen, Überzeugungen, Werthaltungen [...], welche 
das Denken und Handeln der maßgeblichen Führungskräfte in einem Unternehmen beein-
flussen.“103 Der Begriff der Unternehmens-Visionen (oder auch Management-Visionen) be-
zeichnet generelle Leitideen, die im normativen, strategischen und operativen Management 
zu konkretisieren sind.104 Das normative Management als zweithöchste Ebene im St. Gallen 
Management-Modell „[...] beschäftigt sich mit den generellen Zielen der Unternehmen, mit 
Prinzipien, Normen und Spielregeln, die darauf ausgerichtet sind, die Lebens- und Entwick-
lungsfähigkeit der Unternehmen zu ermöglichen.“105 Es bildet dabei eine grundlegende Ori-
entierung für alle nachgelagerten Managementebenen und determiniert deren Handlungs- 
und Entscheidungsspielraum.106 Die Ebene des strategischen Managements dient der Aus-
richtung der Aktivitäten des Unternehmens. Dabei liegt der Fokus im Aufbau, der Pflege und 
der Ausschöpfung von Erfolgspotenzialen, die zur Erreichung von Vorteilen gegenüber Wett-
bewerbern geeignet sind.107 Das Strategische Management dient der Planung, Durchführung 
und Kontrolle von Strategien mit dem Ziel, eine konsequente Ausrichtung der Unterneh-
mensaktivitäten auf Umsetzung strategischer Ziele zu erreichen.108 Die unterste Ebene des 
St. Gallener Management-Modells wird durch das operative Management gebildet. Es dient 
der Umsetzung des normativen und strategischen Managements durch „operativen Vollzug, 
der im Ökonomischen auf leistungs-, finanz- und informationswirtschaftliche Prozesse aus-
gerichtet ist.“109 Da die Leistungen eines LDL häufig einen Teil der Wertschöpfungsketten 
von Produkten bilden, wurde der LDL in Abbildung 3 als eingebettet in vor- und nachgelager-




                                               
102 Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 197 auf Bleicher (1999) verweisend. 
103 Bleicher (1992), S. 60. 
104 Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 200 auf Bleicher (1999) verweisend. 
105 Bleicher (1992), S. 69. 
106 Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 202.  
107 Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 204 auf Bleicher (1999) verweisend. 
108 Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 204 auf Ulrich/Fluri (1995) verweisend. 
109 Bleicher (1992), S. 71, Hervorhebungen im Original. 
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2.2 Umweltschutz in der Logistik  
Im diesem Abschnitt werden die Grundlagen des Umweltschutzes in Unternehmen und der 
Logistik erläutert. In diesem Zuge werden in Abschnitt 2.2.1 verschiedene häufig im Zusam-
menhang mit Umweltschutz in der Logistik und bei LDL diskutierte Themengebiete und 
Termini vorgestellt und Definitionen für die weitere Verwendung gebildet. Weiterhin werden 
in Abschnitt 2.2.2 die gegenwärtig am häufigsten in Bezug auf Logistik und LDL diskutierten 
Umwelteinwirkungen dargestellt. Abschließend erfolgt in Abschnitt 2.2.3 eine Darstellung der 
zeitlichen Entwicklung von Umweltschutz in der Logistik. Dabei wird ein besonderes Augen-
merk auf Veränderungen der dabei im Fokus stehenden Umwelteinwirkungen gelegt.  
2.2.1 Begriffsverständnisse des Umweltschutzes in der Logistik  
Bezüglich des Umweltschutzes in der Logistik werden in der Literatur vielzählige Begriffe und 
Konzepte diskutiert. Dazu zählen insbesondere das Nachhaltige Supply Chain Management 
(oder auch Sustainable SCM)110 , Grünes Supply Chain Management (oder auch Green 
Supply Chain Management)111 und auch Umweltfreundliche Logistik (oder auch Grüne Logis-
tik)112. Ferner finden auch die grundsätzlichen Konzepte von Umweltschutz und Nachhaltig-
keit Anwendung. Da sich die genannten Begriffe und Konzepte ähneln und teilweise über-
schneiden, werden sie im Folgenden vorgestellt. Abschließend erfolgt eine Definition von 
Umweltschutz in der Logistik für die Verwendung in dieser Arbeit. 
Umwelt von Unternehmen und Umweltschutz in Unternehmen 
Vor einer Vorstellung von Begriffen zum Umweltschutz in der Logistik ist es zunächst erfor-
derlich, die zu schützende Umwelt von der sonstigen Umwelt von Unternehmenssystemen 
abzugrenzen. Zum Begriff Umwelt existieren insbesondere in der Gesetzgebung zahlreiche 
Verständnisse, allerdings fehlt es bisher an einer einheitlichen Definition.113 Hoffmann (2011) 
schlägt diesbezüglich unter Berücksichtigung von § 7 des Bundesnaturschutzgesetzes114 
vor, den Schutzgegenstand der Umwelt wie folgt zu definieren: „Die Umwelt, insbesondere 
Tiere, Pflanzen, Boden, Wasser, Luft, Klima und Landschaft sowie schützenswerte Kultur- 
und sonstige Sachgüter (Umweltgüter) sowie die Wechselwirkungen zwischen den einzelnen 
Umweltgütern.“115 Eine ähnliche Definition findet sich in der ISO Norm 14001 für die betrieb-
liche Umwelt eines Unternehmens: „surroundings in which an organization […] operates, 
including air, water, land, natural resources, flora, fauna, humans and their interrelations-
hips“116 Entsprechend dieser Definitionen und in Anlehnung an Sommer (2007) soll in dieser 
Arbeit der Begriff der natürlichen Umwelt Verwendung finden, dem folgende Bestandteile 
zugeordnet werden:117 Lebewesen, Boden, Wasser, Luft, Klima, Landschaft, Bodenschätze 
und schützenswerte Kultur- und sonstige Sachgüter sowie deren Wechselwirkungen. 
                                               
110 Vgl. beispielsweise Srivastava (2007); Wolf/Seuring (2010); Carter/Rogers (2008). 
111 Vgl. beispielsweise Srivastava (2007); Zhu et al. (2010); Zhu et al. (2008); Trowbridge (2001). 
112 Vgl. beispielsweise Lohre/Herschlein (2010); Elbert/Borkowski (2010); Borkowski/Elbert (2010). 
113 Vgl. für eine Übersicht verschiedener Begriffsverständnisse in der Gesetzgebung Hoffmann (2011). 
114 Vgl. BNatSchG (2009). 
115 Hoffmann (2011), S. 395, Hervorhebungen im Original. 
116 ISO (2015), Abschnitt 3.2.1. Vgl. auch Sommer (2007), S. 53. 
117 Vgl. Sommer (2007), S. 53. 
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Der Schutz dieser Umwelt, d. h. der Umweltschutz wird von Sommer (2007) grundsätzlich 
als „[...] Erhalt der natürlichen Umwelt, also der Lebewesen im engeren Sinne bzw. der Öko-
systeme im weiteren Sinne, vor Schäden durch anthropogene Eingriffe oder stoffliche Belas-
tungen“118 definiert. Ob ein Unternehmen Umweltschutz verfolgen sollte, hängt einerseits von 
seinen Umwelteinwirkungen („environmental aspects“), definiert als „element of an orga-
nization's […] activities or products or services that interacts or can interact with the environ-
ment“119 ab. Andererseits ist dessen Verfolgung von den daraus resultierenden Umweltaus-
wirkungen („environmental impacts“), definiert als “change to the environment […] whether 
adverse or beneficial, wholly or partially resulting from an organization's environmental as-
pects“120, auf die Umwelt abhängig.121 Für diese Arbeit und Umweltschutz von Unternehmen 
sind insbesondere schädliche Umwelteinwirkungen sowie die daraus resultierenden nega-
tiven Umweltauswirkungen („negative environmental impacts“122) von Bedeutung.  
Aktivtäten zum Schutz der natürlichen Umwelt durch ein Unternehmen lassen sich ferner als 
Umweltengagement („[...] Anstrengungen eines abgegrenzten betriebswirtschaftlichen 
Systems zum Erhalt der Umwelt“123) bezeichnen. Als Vorrausetzung für ein derartiges Um-
weltengagement sieht Simpson et al. (2007) eine Umweltverpflichtung des Unternehmens 
(“Environmental commitment”) an und definiert diese als „willingness of an organization to 
determine, articulate and manage it[s] responsibilities toward the natural environment“124. 
Für die Verwendung in dieser Arbeit wird Umweltschutz durch Unternehmen in Anlehnung an 
Sommer (2007) definiert als: Anstrengungen eines Unternehmenssystems zur Vermeidung 
oder Verringerung durch das unternehmerische Handeln mittelbar oder unmittelbar verur-
sachter schädlicher Ein- oder Auswirkungen auf die natürliche Umwelt. 
Nachhaltigkeit 
Neben Umwelt und Umweltschutz bildet die (ökologische) Nachhaltigkeit ein weiteres 
zentrales Konzept in der Diskussion um Umweltschutz in der Logistik. Eine der am stärksten 
verbreiteten Definitionen für Nachhaltigkeit findet sich im sogenannten Brundtland Report 
(„Report of World Commission on Environment and Development“125 an die Vereinten Natio-
nen), in der eine nachhaltige Entwicklung wie folgt definiert wird: “sustainable development is 
development that meets the needs of the present without compromising the ability of future 
generations to meet their own needs.”126 Über diese auf die Entwicklung der Menschheit 
bezogene Perspektive hinaus existieren in der Literatur unterschiedliche Verständnisse und 
Definitionen für die Nachhaltigkeit von Organisationen, die sich jedoch meist durch die Beto-
nung der „gleichzeitigen und gleichrangigen Berücksichtigung von Ökonomie, Ökologie, und 
Sozialem“127 auszeichnen. Dieses Verständnis der Nachhaltigkeit von Organisationen basiert 
                                               
118 Sommer (2007), S. 53.  
119 ISO (2015), Abschnitt 3.2.2. 
120 ISO (2015), Abschnitt 3.2.4. 
121 Vgl. Sommer (2007), S. 53. 
122 Wu/Dunn (1995), S. 23. 
123 Sommer (2007), S. 59. 
124 Simpson et al. (2007), S. 33. 
125 WCED (1987). Vgl. auch Hauff/WCED (1987). 
126 WCED (1987), Abschnitt 1. 
127 Sommer (2007), S. 49. 
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auf dem Konzept der Tripple Bottom Line von Elkington128, das von Unternehmen die Be-
rücksichtigung und den Ausgleich von ökonomischen, umweltbezogenen und sozialen Zielen 
fordert.129 Ein nachhaltiges Unternehmen ist demnach ein solches, „[…] that contributes to 
sustainable development by simultaneously delivering economic, social and environmental 
benefits or what has been termed the triple bottom line […], meaning that while pursuing 
profit, enlightened companies should take care to protect the environment and uphold the 
rights of all the firms’ stakeholders.”130. Demzufolge sind nachhaltige Unternehmen solche, 
die neben der langfristigen Sicherung ihres ökonomischen Erfolgs auch die Umwelt schützen 
und die Rechte/Anforderungen verschiedener mit ihr in Wechselwirkung stehender Perso-
nengruppen (Anspruchsgruppen131) wahren.  
Nachhaltiges Supply Chain Management 
Abgeleitet aus dem Konzept der Nachhaltigkeit und insbesondere der Tripple Bottom Line ist 
das Nachhaltige Supply Chain Management (Sustainable supply chain management),132 
welches insbesondere in der englischsprachigen Literatur den Fokus der Diskussion um 
Umweltschutz in der Logistik oder verwandter Bereiche bildet.133 Das Supply Chain Man-
agement (SCM) wird als  “[…] the systemic, strategic coordination of the traditional business 
functions and the tactics across these business functions within a particular company and 
across businesses within the supply chain, for the purposes of improving the long-term per-
formance of the individual companies and the supply chain as a whole”134 definiert. Daraus 
geht hervor, dass das SCM eine übergreifende Koordination klassischer Unternehmensfunk-
tionen (z. B. Produktion oder Logistik) als Teil einzelunternehmerischer oder unternehmens-
übergreifender Wertschöpfungsketten bildet.  
Nach Seuring/Müller (2008) handelt es sich bei einem Sustainable SCM um “[…] the ma-
nagement of material, information and capital flows as well as cooperation among companies 
along the supply chain while taking goals from all three dimensions of sustainable develop-
ment, i.e. economic, environmental and social, into account which are derived from customer 
and stakeholder requirements.”135 Es lässt sich daher zusammenfassen, dass sich ein Nach-
haltiges SCM dadurch auszeichnet, dass bei der Erfüllung der Aufgaben des SCM neben 
ökonomischen auch ökologische und soziale Ziele berücksichtigt werden. Eine entsprechend 
gesteuerte nachhaltige Wertschöpfungskette erfüllt demnach sowohl traditionelle ökonomi-
sche Kriterien als auch soziale und ökologische Anforderungen.136 Demzufolge verfolgt das 
Nachhaltige SCM sämtliche Zieldimensionen der Tripple Botton Line. 
 
                                               
128 Vgl. dazu Elkington (1998); Elkington (2004). 
129 Vgl. Carter/Rogers (2008), S. 364 auf Elkington (1998) und Elkington (2004) verweisend. 
130 Markley/Davis (2007), S. 765, Hervorhebungen im Original. 
131 Für eine ausführliche Diskussion des Anspruchsgruppenkonzepts vgl. Abschnitt 2.3.1. 
132 Vgl. van Hoek/Johnson (2010), S. 149; Seuring/Müller (2008), S. 1700; Carter/Rogers (2008), S. 368. 
133 Vgl. dazu Srivastava (2007); Wolf/Seuring (2010); Carter/Rogers (2008). 
134 Mentzer et al. (2001), S. 11. 
135 Seuring/Müller (2008), S. 1700. Eine vergleichbare Definition findet sich auch bei Carter/Rogers (2008). Vgl. 
Wolf/Seuring (2010), S. 88 auf Carter/Rogers (2008), S. 368 verweisend. 
136 van Hoek/Johnson (2010), S. 149. 
 21 
Green Supply Chain Management 
Als weiteres Konzept wird in der Literatur das Green Supply Chain Management (Green 
SCM) diskutiert. Dieses wird von Srivastava (2007) charakterisiert als „integrating environ-
mental thinking into supply-chain management“137. Hervani/Helms (2005) beschreibt diese 
Berücksichtigung des Umweltschutz im SCM als “addressing the influence and relationships 
of supply chain management to the natural environment[…]”138 und benennt als zentrale 
Bestandteile eines solchen Green SCM ein “[…] Green Purchasing + Green Manufactur-
ing/Materials Management + Green Distribution/Marketing + Reverse Logistics”.139 Entspre-
chend der Konzeption des SCM zeichnet sich das Green SCM dadurch aus, dass ver-
schiedenste Mitglieder einer Wertschöpfungskette zusammenarbeiten, um gemeinsam nach-
teilige Umweltauswirkungen ihrer Aktivitäten zu vermeiden oder zu reduzieren.140 Insgesamt 
wird anhand der vorgestellten Eigenschaften des Green SCM deutlich, dass dieses die Um-
weltschutzperspektive des nachhaltigen SCM abbildet. 
Umweltfreundliche Logistik  
Während beim Green SCM der Umweltschutz von kompletten Wertschöpfungsketten im 
Fokus steht, liegt der Betrachtungsgegenstand der umweltfreundlichen Logistik oder auch 
Grünen Logistik insbesondere auf den eher taktischen Bestandteilen eines Green SCM.141 
Vergleichbar zu der Erweiterung des Green SCM gegenüber dem ursprünglichen SCM findet 
auch in der umweltfreundlichen Logistik eine Erweiterung der Ziele um den Umweltschutz 
statt: „An environmentally responsible logistics approach expands the manager’s horizon by 
adding another objective to the system: minimizing total environmental impact.”142  Nach 
Borkowski/Elbert (2010) handelt es sich bei umweltfreundlichen bzw. „grünen Logistiksyste-
men“ um „solche Logistiksysteme [...], die ihre negative Auswirkungen auf die ökologische 
Umwelt und natürliche Ressourcen so stark wie möglich minimieren, ohne dabei ihren lang-
fristigen Fortbestand zu gefährden.“143 Umweltschutz in der Logistik wird in Anlehnung an die 
Definition von Umweltschutz in Unternehmen in dieser Arbeit wie folgt definiert: Anstrengun-
gen eines Unternehmens zur Vermeidung oder Verringerung durch logistische Prozesse 
mittelbar oder unmittelbar verursachter negativer Auswirkungen auf die natürliche Umwelt. 
2.2.2 Umwelteinwirkungen von Logistik und Logistikdienstleistern 
Die Erbringung logistischer Aktivitäten kann zu unterschiedlichen, teilweise starken schädli-
chen Einwirkungen auf die natürliche Umwelt führen.144 Diesbezüglich wird in der Literatur 
                                               
137 Srivastava (2007), S. 54f. 
138 Hervani/Helms (2005), S. 334. 
139 Hervani/Helms (2005), S. 334. Vergleichbare Auflistungen der Elemente eines Green SCM finden sich auch in 
Srivastava (2007) und Lin/Ho (2008). Nach Srivastava (2007) umfasst ein Green SCM folgende Elemente: “[…] 
product design, material sourcing and selection, manufacturing processes, delivery of the final product to the 
consumers as well as end-of-life management of the product after its useful life’.” Srivastava (2007), S. 55. Eine 
ähnliche Aufzählung wird in Lin/Ho (2008) vorgenommen. Vgl. Lin/Ho (2008), S. 18. 
140 Lin/Ho (2008), S. 18; Vgl. Mollenkopf et al. (2010), S. 15. 
141 Vgl. Gonzáles-Benito/Gonzáles-Benito (2006b), S. 6. Die taktischen Bestandteile eines Green SCM können in 
die fünf Gruppen „procurement, distribution, packaging, reverse logistics and production“ unterteilt werden. Vgl. 
Gonzáles-Benito/Gonzáles-Benito (2006b), S. 6 auf Sarkis (2003) verweisend. 
142 Wu/Dunn (1995), S. 24. 
143 Borkowski/Elbert (2010), S. 16. 
144 Vgl. Evangelista et al. (2011), S. 3. 
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auf den Klimawandel bzw. Treibhausgasemissionen, Luftverschmutzung, Lärm, Abfall, die 
Zerstörung von Natur/Ökosystemen, die Zerstörung von Kulturdenkmälern, Unfälle und auch 
Treibstoffverbräuche hingewiesen.145 In diesem Abschnitt werden die Umwelteinwirkungen 
logistischer Aktivitäten vorgestellt. Dabei werden entsprechend der Anforderungen externer 
Gruppen an Umweltschutz in der Logistik insbesondere Treibhausgasemissionen, Luft-
schadstoffemissionen, Schallemissionen, Abfälle sowie Flächenversiegelung betrachtet.146   
Treibhausgasemissionen 
Das Intergovernmental Panel on Climate Change benennt als wichtigste vom Menschen 
verursachte (anthropogene) Emissionen von Treibhausgasen (THG) die Emissionen von 
Kohlenstoffdioxid (CO2), Methan (CH4), Distickstoffmonoxid (N2O) sowie Halocarbone (Gase, 
die Fluorid-, Chlor- oder Bromverbindungen enthalten).147 
In Bezug auf die absoluten Treibhausgasemissionen der Logistik existieren in der Literatur 
verschiedene Schätzungen. So wird u. a. geschätzt, dass Verkehre für 24 Prozent der welt-
weiten CO2-Emissionen verantwortlich zeichnen. 148  Andere Schätzungen führen für die 
Transportindustrie (inkl. Personentransporten) einen Anteil von 13,1 Prozent der globalen 
Treibhausgasemissionen an.149 Es wird geschätzt, dass die weltweite Logistikindustrie 2,8 
Millionen Tonnen CO2-Äquivalentemissionen150  emittiert und damit circa 5,5 Prozent der 
globalen Treibhausgasemissionen verursacht.151 In Bezug auf die Verursacher dieser Emis-
sionen ist „[...] der Straßengüterverkehr mit mehr als 1.500 Megatonnen an CO2-
Äquivalentemissionen pro Jahr [...] für etwa 60 Prozent der Gesamtemissionen der Logistik- 
und Transportbranche verantwortlich.“152  Insgesamt verursachen Transporte den Großteil 
der globalen Treibhausgasemissionen der Logistik (ca. 2.500 Megatonnen an CO2-
Äquivalentemissionen), wohingegen der Betrieb von Logistikgebäuden nur einen vergleichs-
weise geringen Anteil aufweist.153 
Hinsichtlich der Entwicklung der CO2-Emissionen des Transport- und Logistiksektors ist 
festzustellen, dass sich diese in der Vergangenheit stark erhöht haben, wohingegen die 
Emissionen anderer Branchen (z. B. Industrie, Energieversorgung) verringert haben. 154 
Rottengatter fast daher zusammen, dass die Branche maßgeblich für den Klimawandel 
verantwortlich ist und ihre anteilige Bedeutung zukünftig noch weiter ausbauen wird: „the 
                                               
145 Vgl. Lin/Ho (2008), S. 18; Wolf/Seuring (2010), S. 84. 
146 Vgl. zu diesen Anforderungen Elbert et al. (2010). S. 14-17. 
147 Vgl. IPCC (2007), S. 135. Vergleichbar dazu fasst auch das Protokoll von Kyoto als eine der wichtigsten 
internationalen Vereinbarungen zur Senkung der weltweiten Treibhausgas-Emissionen (THG-Emissionen) Koh-
lenstoffdioxid (CO2), Methan (CH4), Distickstoffmonoxid (N2O), Fluorkohlenwasserstoffe und Schwefelhexafluorid 
(SF6) als zu regulierende Treibhausgase zusammen. Vgl. UBA (2009d), S. 46. 
148 Vgl. Rothengatter (2010), S. 8 
149 Vgl. Tomoff (2010), S. 33 auf Parry et al. (2007) verweisend. 
150 Gase tragen unterschiedlich stark zum Treibhauseffekt bei. Diese Wirkung wird als „Global Warming Potential“ 
bezeichnet. Mithilfe des „Global Warming Potential“ kann für die Emissionen jedes Gases eine die Wirkung äqui-
valente Menge an CO2-Emissionen berechnet werden. Auf diese Weise lässt sich die Wirkung der verschiedenen 
Gase einfacher vergleichen und in einer Einheit ausdrücken. Vgl. dazu IPCC (2007), S. 210-214. 
151 Vgl. Tomoff (2010), S. 33 auf World Economic Forum (2009) verweisend.  
152 Tomoff (2010), S. 33.  
153 Vgl. Tomoff (2010), S. 33  Vergleichbar stellen Wolf/Seuring (2010) fest, dass Transportaktivitäten die größte 
Quelle von CO2-Emissionen in der LDL-Branche sind. Wolf/Seuring (2010), S. 87. Ähnlich dazu Rothengatter 
(2010), S. 9. 
154 Vgl. Rothengatter (2010), S. 9. 
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transport sector is a major source of the climate problem and will increase its relative contri-
bution dramatically in the forthcoming decades.“155 
Nicht nur weltweit, sondern auch in der Europäischen Union haben Verkehre (Personen und 
Güter) einen maßgeblichen Anteil an den CO2-Emissionen. 156 Vergleichbar zur weltweiten 
Entwicklung sind auch in der EU in der Vergangenheit die CO2-Emissionen aus dem Verkehr 
stark angestiegen (87 Prozent zwischen 1991 und 2003157) und der Verkehr bildet in der EU 
den einzigen Wirtschaftssektor, für den auch in Zukunft ein weiteres Ansteigen der Emissio-
nen erwartet wird.158 Dafür ursächlich ist insbesondere das anhaltende Wachstum des Stra-
ßenverkehrs, dessen CO2-Emissionen seit 1990 um 30 Prozent gestiegen sind. 159 Dieses 
Wachstum ist u. a. auf die Logistik zurückzuführen. Zwischen 1995 und 2005 hat in der EU 
das insbesondere das vom Straßenverkehr getragene Güterverkehrsaufkommen um 31,3 
Prozent zugenommen und es wird eine Fortsetzung dieses Wachstumstrends erwartet.160 
Auch in Deutschland gehören Verkehre zu den größten Emittenten von CO2 und gewinnen 
aufgrund hoher Wachstumsraten der THG-Emissionen ebenfalls an Bedeutung. Grundsätz-
lich sind die deutschen THG-Emissionen/CO2-Emissionen zwischen 1990 und 2007 von 
165/163 Mio. t. nach einem zwischenzeitigen Wachstum auf 153/152 in Mio. t. gesunken.161 
Andererseits stiegen zwischen 1990 und 2000 die THG-Emissionen des Straßengüterver-
kehrs, des Eisenbahngüterverkehrs, der Binnenschifffahrt durch ein erhöhtes Verkehrsauf-
kommen um 50 Prozent (von 28,7 auf 43,9 Mio. t.).162 Für die Zukunft erscheinen weitere 
Steigerungen der absoluten Menge denkbar.163  
Nicht nur auf volkwirtschaftlicher Ebene, sondern auch in Unternehmen kann die Logistik in 
Abhängigkeit einen maßgeblichen Anteil an den verursachten THG-Emissionen aufweisen. 
So zeigt die Studie von Czotscher/Preußer (2010), dass Transport und Logistik durchschnitt-
lich 27,8 Prozent der Gesamt-CO2-Emissionen von Unternehmen der Konsumgüterindustrie 
und des Einzelhandels verursacht. 164 In 17 Prozent der Unternehmen dieser Branchen liegt 
dieser Anteil sogar bei über 40 Prozent.165 In Unternehmen anderer Branchen könnte dieser 
Anteil deutlich höher liegen. So wird geschätzt, dass bis zu 75 Prozent des Carbon Footprint 
(CO2-Emissionen) von Unternehmen von ihrer Logistik verursacht werden können.166 Für 
Logistikdienstleister, deren Aktivitäten direkt oder indirekt der Realisation logistischer Pro-
zesse dienlich sind, ist ferner ein Wert von 100 Prozent anzunehmen. Entsprechend des 
oben dargestellten Trends erwartet Tomoff (2010), dass aufgrund des Branchenwachstums 
der LDL-Branche und deren weitgehender Nutzung fossiler Kraftstoffe, „der Energiever-
                                               
155 Rothengatter (2010), S. 8. 
156 Vgl. Capros et al. (2008), S. 17. 
157 Rothengatter (2010), S. 8. 
158 Vgl. Europäische Kommission (2008b), S. 2. 
159 Vgl. Europäische Kommission (2008b), S. 2. 
160 InfoNetz Umwelt und Nachhaltigkeit (2010); Europäische Kommission (2009b), S. 2. 
161 Vgl. UBA (2009c), S. 4-7. 
162 Vgl. UBA (2009d), S. 46. 
163 Für den Zeitraum 2004 bis 2025 wird eine 71-prozentige Steigerung der Güterverkehrsleistung in Deutschland 
prognostiziert.Für den Straßengüterverkehr wird ein Anstieg von 79 Prozent und für den Straßengüterfernverkehr 
ein Anstieg von 84 Prozent erwartet. Vgl. BMVBS (2008), S. 11. 
164 Czotscher/Preußer (2010), S. 13. 
165 Czotscher/Preußer (2010), S. 13. 
166 Vgl. O'Reilly (2007). 
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brauch und die Treibhausgasemissionen der Logistikindustrie weiter zunehmen“167 werden. 
Untersuchungsergebnisse weisen ferner darauf hin, dass dieses Wachstum der THG- und 
CO2-Emissionen nicht allein durch technologische Innovationen vermieden werden kann.168 
Die vorgestellten Ergebnisse zeigen, dass die Logistik und insbesondere der Gütertransport 
zu bedeutendsten Quellen der weltweiten (anthropogenen) THG-Emissionen zählen und 
diese aufgrund des steigenden Güterverkehrsaufkommens absolut weiterwachsen könnten.  
Emissionen von Luftschadstoffen und Schall 
Weitere Umwelteinwirkungen mit besonderer Relevanz für die Logistik werden unter dem 
Begriff Immissionen zusammengefasst. Bei Immissionen handelt es sich dem Bundesimmis-
sionsschutzgesetz folgend, um „[...] auf Menschen, Tiere und Pflanzen, den Boden, das 
Wasser, die Atmosphäre sowie Kultur- und sonstige Sachgüter einwirkende Luftverunreini-
gungen, Geräusche, Erschütterungen, Licht, Wärme, Strahlen und ähnliche Umwelteinwir-
kungen,“169 deren Verursachung als Emission bezeichnet wird.170  
Zu Anfang dieses Abschnitts wurde bereits aufgezeigt, dass in Bezug auf Logistiksysteme 
insbesondere Luftverunreinigungen/Schadstoffemissionen und Geräuschemissionen als 
bedeutende Umwelteinwirkungen diskutiert werden.  
In Bezug auf Luftverunreinigungen der Logistik und insbesondere des Verkehrs sind auf-
grund ihres Versauerungspotentials, d. h. ihres Beitrags zur Versauerung (Senkung des PH-
Wertes von Wasser und Böden), insbesondere die Emissionen von Schwefel- und Stickoxi-
den sowie Ammoniakoxiden (SO2, NOx, NH3) von besonderer Bedeutung.171 In Tabelle 1 sind 












(NOx berechnet als NO2) 
1493,6 52 % 595,7 45 % 
Schwefeldioxid (SO2) 103,3 2 % 1,5 0,03 % 
Ammoniak (NH3) 1,5 0,2 % 15,0 2,7 % 
Tabelle 1: Emissionen von Luftschadstoffen durch Verkehr in Deutschland172 
Auch wenn in Tabelle 1 keine Unterscheidung zwischen Personen- und Güterverkehr vorge-
nommen wird, wird deutlich, dass die absoluten Emissionen von Stickoxiden und Schwefel-
dioxid in der Vergangenheit stark gesunken sind, wohingegen sich die Emissionen von Am-
moniak stark vergrößert haben. Ferner ist auch der Anteil des Verkehrs an den Gesamte-
                                               
167 Tomoff (2010), S.35.  
168 Moore et al. (2010) haben berechnet, dass neue Umweltstandards in den USA bis 2030 zu einer 31,2-
prozentigen Senkung des Treibstoffverbrauchs und CO2-Emissionen der Flotte von Autos und kleinen Nutzfahr-
zeugen führen werden, jedoch die Fortschreibung des langfristigen Wachstumstrends von Transportkilometern 
dazu führen würden, dass die Emissionen dieser Flotte um 4,4 Prozent gegenüber 2005 steigen werden. Vgl. 
Moore et al. (2010), S. 568. Die oben aufgezeigten Steigerungsraten der Güterverkehrsleistungen deuten auf 
ähnlichen Entwicklungen im Güterverkehr hin. 
169 BImSchG (2011), § 3. 
170 Emissionen im Sinne des Bundesimmissionsschutzgesetzes „sind die von einer Anlage ausgehenden Luftver-
unreinigungen [Rauch, Ruß, Staub, Gase, Aerosole, Dämpfe oder Geruchsstoffe], Geräusche, Erschütterungen, 
Licht, Wärme, Strahlen und ähnliche Erscheinungen.“ BImSchG (2011), § 3 Absatz 3. 
171 Vgl. dazu UBA (2009c), S. 8-13. 
172 Eigene Zusammenstellung nach UBA (2012). 
 25 
missionen von Stickoxiden und Schwefeldioxid gesunken, wohingegen die Emissionen von 
Ammoniak ihren Anteil am Gesamtaufkommen grundsätzlich verringert haben. Beachtsam 
ist ferner, dass der Verkehr damit auch die Logistik in 2010 zu den größten Emittenten der 
genannten Gase zählte und in Bezug auf die Emissionen von Stickoxiden sogar den größten 
Emittenten bildete.173 Diesen Rang unter den Emittenten von Stickoxiden hat der Verkehr 








(in Tsd. t) 
Anteil am Gesamt-
aufkommen 
PM10 64,6 23 % 35,1 18 % 
PM2,5 56,7 33 % 26,1 24 % 
Tabelle 2: Feinstaubemissionen des Verkehrs in Deutschland175 
Neben den Emissionen von Gasen mit Versauerungspotential hat der Verkehr (Personen- 
und Güterverkehr) auch einen bedeutenden Anteil an den Emissionen von Feinstaubparti-
keln.176  In Tabelle 2 sind diese Emissionen für Partikel bis 10 Mikrometer Durchmesser 
(PM10) sowie Partikel bis 2,5 Mikrometer Durchmesser (PM2,5) zusammengefasst. 
Tabelle 2 zeigt, dass zwischen 1995 und 2010 zwar die Menge der Partikelemissionen um 
etwa die Hälfe gesunken ist, der Verkehr jedoch mit 18 bzw. 24 Prozent des Gesamtauf-
kommens von PM10 und PM2,5 weiterhin einen bedeutenden Emittenten von Partikelemissio-
nen bildet.177 So bildete der Verkehr in 2010 für Emissionen von PM10 den viergrößten Emit-
tenten und für Emissionen von PM2,5 den zweitgrößten Emittenten.178 Auch in 2015 hatte der 
Verkehr eine ähnliche Bedeutung. Sowohl für Emissionen von PM10 (32,6 Tsd. t.) als auch 
PM2,5 (22,8 Tsd. t.) bildete der Verkehr den drittgrößten Emittenten.179 
Lärmquellen Wesentlich Belästigte (in Prozent) 
Straßenverkehrslärm 76 
Lärm von Nachbarn 49 
Industrie- und Gewerbelärm 46 
Flugverkehrslärm 44 
Schienenverkehrslärm 38 
Tabelle 3: Lärmbelästigung in Deutschland180 
Neben Luftschadstoffen bilden insbesondere Lärm- bzw. Schallemissionen weitere bedeu-
tende Emissionen von Verkehr und Logistik. Gemäß dem Bundesumweltministerium gehört 
„[d]er Verkehrslärm [...] zu den größten Umweltproblemen in Deutschland.“181 Diese Bedeu-
tung von Verkehrslärm wird auch anhand von Tabelle 3 deutlich. Aus der Tabelle geht her-
                                               
173 Den zweitgrößten Emittenten bildet die Energiewirtschaft (300,1 Tsd. t). Vgl. UBA (2012). 
174 Die Stickoxidemissionen (NOx, berechnet als NO2) des Verkehrs lagen bei 455,7 Tsd. t. Vgl. UBA (2017).    
175 Eigene Zusammenstellung nach UBA (2012). 
176 Vgl. UBA (2009c), S. 8. 
177 In Bezug auf die energiebedingten Feinstaubpartikel-Emissionen (inkl. Reifen- & Bremsenabrieb; Partikelgrö-
ßen bis 10 Mikrometer – PM10) weisen andere Quellen sogar einen Anteil von 52 Prozent (in 2007) am Gesamt-
aufkommen aus. Vgl. dazu BMU (2008a). 
178 Vgl. dazu UBA (2012). 
179 Vgl. UBA (2017).    
180 Eigene Darstellung auf Basis von BMUB/UBA (2017), S. 51. Angaben jeweils als Summe der Befragten, die 
sich in den letzten 12 Monaten durch die genannten Lärmarten belästigt fühlten.  
181 BMU (2008a). 
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vor, dass in Deutschland, die nach eigenem Empfinden von Lärm belästigten Menschen (80 
Prozent),182 diese Belästigung auf Verkehr und somit auch die Logistik zurückführen. Demzu-
folge lässt sich zusammenfassen, dass in Deutschland aus Sicht von (subjektiv) Lärmbeläs-
tigten Logistik und Transport eine bedeutende Lärmquelle bilden.  
Abfall 
Im Jahr 2010 hat das Statistische Bundesamt durch die Befragung von 19.500 Unternehmen 
(mit 8 Mio. Beschäftigten) das Abfallaufkommen in Deutschland nach Abfallarten und Her-
kunft aus verschiedenen Wirtschaftsbereichen untersucht.183 Dabei wurde auch das Abfall-
aufkommen des Wirtschaftsbereichs „Verkehr und Lagerei“ untersucht. Dieser Wirtschaftsbe-
reich umfasst nach dem Statistischen Bundesamt die Untergruppen Landverkehr und Trans-
port in Rohrfernleitungen, Schifffahrt, Luftfahrt, Lagerei, Erbringung von sonstigen Dienstleis-
tungen für den Verkehr, Post-, Kurier- und Expressdienste184 und setzt sich somit sowohl aus 
Personentransport- als auch Logistikdienstleistern zusammen. Die befragten Unternehmen 
der Gruppe „Verkehr und Lagerei“ beschäftigten zum Zeitpunkt der Befragung insgesamt 
280.200 Mitarbeiter, was nach dem Statistischen Bundesamt etwa 15 Prozent der in der 
Branche beschäftigten Mitarbeiter entspricht.185 Ferner geht aus den Daten hervor, dass die 
befragten Unternehmen der Branche ca. 4 Millionen Tonnen Abfall verursachten, was einem 
rechnerischen Abfallaufkommen von 14,2 t je Beschäftigtem der Unternehmen entspricht. 
Ein Vergleich dieses Werts mit andere Branchen zeigt, dass die Gruppe „Verkehr und Lage-
rei“ hinsichtlich ihres relativen Abfallaufkommens leicht über dem Mittelwert (8,2 t je Beschäf-
tigtem) der untersuchten Wirtschaftszweige liegt186 und die Abfallintensität der Gruppe, die 
im Kern logistische Leistungen repräsentiert, ähnlich hoch ist, wie in anderen Branchen.  
Bodenversiegelung 
Hinsichtlich der Bedeutung der Logistik für die Bodenversiegelung soll zunächst eine Defini-
tion des Begriffs erfolgen. Die EU-Kommission definiert (Boden-)Versiegelung als „[...] die 
dauerhafte Abdeckung der Bodendecke mit einer wasserundurchlässigen Schicht“187  Die 
Bundesregierung führt an, dass „[…] im Zeitraum 1996–2004 35 ha pro Tag für Dienstleis-
tungen neu beansprucht, aber nur 25 ha pro Tag für die Produktionsbereiche Bergbau, Ver-
arbeitendes Gewerbe, Energie und Wasser, Bauarbeiten“188 neu beansprucht wurden. Aller-
dings existierenden keine Quellen, wieviel Fläche für die Durchführung logistischer Prozesse 
in Anspruch genommen werden. Zwar scheint vor dem Hintergrund der für die Ausführung 
logistischer Prozesse notwendigen Lager und Abwicklungsflächen grundsätzlich nachvoll-
ziehbar, dass „die Produktion logistischer Leistungen […] flächenintensiv“189 ist, jedoch kann 
kein abschließendes Fazit über die tatsächliche Bedeutung der Bodenversiegelung durch 
Logistik/LDL getroffen werden. 
                                               
182 Vgl. BMUB/UBA (2017), S. 50 
183 Vgl. Statistisches Bundesamt (2012), S. 4-6. 
184 Vgl. Statistisches Bundesamt (2015), S. 5. 
185 Nach Angaben des Statistischen Bundesamts gehörten der Gruppe im Jahr 2012 ca. 87.800 Unternehmen mit 
ca. 1,9 Millionen Beschäftigten an. Vgl. Statistisches Bundesamt (2015), S. 6f. 
186 Vgl. Statistisches Bundesamt (2012), S. 7. 
187 Europäische Kommission (2006), Artikel 2, (1). 
188 Bundesregierung (2008), S. 144. 
189 Large et al. (2011), S. 216. 
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Fazit 
Es lässt sich zusammenfassen, dass aus logistischen Aktivitäten verschiedene Einwirkungen 
auf die natürliche Umwelt resultieren, und logistische Aktivitäten teilweise zu den wichtigsten 
Verursachern solcher Einwirkungen zählen. Ferner lässt sich zusammenfassen, dass inner-
halb der logistischen Aktivitäten Transporte häufig die wichtigsten Verursacher von Umwelt-
einwirkungen bilden. Diese maßgebliche Bedeutung des Transports für Umwelteinwirkungen 
der Logistik ist auch für logistische Dienstleistungen gegeben.190 
2.2.3 Zeitliche Entwicklung des Umweltschutzes in der Logistik  
Die Auseinandersetzung mit Umweltschutz in der Logistik weist eine ca. dreißigjährige Ent-
wicklung auf. Nach Elbert et al. (2010) entwickelt sich Umweltschutz in der Logistik bzw. das 
Niveau des Wissens zu Umwelt- und Ressourcenschutz in der Logistik ähnlich zur Entwick-
lung der Logistik in drei Entwicklungsphasen,191 die in Tabelle 4 dargestellt sind. 
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Tabelle 4: Entwicklungsphasen von Umweltschutz in der Logistik192 
Die erste Entwicklungsphase von Umweltschutz in der Logistik begann ab Anfang der 
1990er Jahre.193 Ab diesem Zeitpunkt sind eine Diskussion und erste Veröffentlichungen zu 
                                               
190 „Even though 3PL offer a wide range of services beside transportation, transportation has by far the largest 
environmental impact compared to all other logistics activities and thus is the single largest source of environmen-
tal hazards in the logistics system.” Wolf/Seuring (2010), S. 87. 
191 Vgl. Elbert et al. (2010), S. 13 in Anlehnung an Weber (2002).  
192 Eigene Darstellung. Mit geringfügigen Änderungen entnommen aus Elbert et al. (2010), S. 14-17. 
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Umweltschutz in der Logistik erkennbar.194 Der Fokus erster Veröffentlichungen lag insbe-
sondere auf Themen der Entsorgungs- und Rückführlogistik.195 Ursächlich für diese Ausei-
nandersetzung war die damals zunehmende politische Regulierung und Förderung von 
Maßnahmen zur Schließung von Stoff- und Materialkreisläufen (z. B. Deutsche Verpa-
ckungsverordnung).196 Der Gestaltunganspruch der Praxis an Umweltschutz in der Logistik 
lag folglich zunächst auf der Umsetzung politischer Anforderungen an die Kreislaufwirtschaft 
und  Rückführlogistik. Seit Mitte der 1990er Jahre ist Umweltschutz in der Logistik regelmä-
ßig in der Logistikliteratur zu finden,197 wobei teilweise bereits die Notwendigkeit betont wird, 
Belange des Umweltschutzes in der Logistik zu berücksichtigen.198  
Zu Beginn der zweiten Entwicklungsphase (gegen Ende der 1990er) ist in wissenschaft-
lichen Veröffentlichungen zunehmend eine Änderung des Fokus von Umweltschutz in der 
Logistik in Richtung einer Reduktion der Umwelteinwirkungen der Logistik erkennbar. 199 
Gleichzeitig liegt der Gestaltungsanspruch der Praxis, getrieben durch regulatorische Anfor-
derungen, weiterhin auf einer Umsetzung von Rückführlogistik.200 Die oben beschriebene 
aktuelle Debatte zum Umweltschutz in der Logistik201 hatte ihren Ursprung gegen Ende der 
2000er. Ausgelöst durch (Logistik-)externe Ereignisse stieg das öffentliche Bewusstsein für 
die Bedeutung von Umwelt- und insbesondere Klimaschutz.202 In der Folge führte die Suche 
nach Quellen von THG-Emissionen (entsprechend der besonderen Bedeutung von Verkehr 
und Transport als Emittenten)203 zu einem Fokus auf die Logistik.204 Zeitgleich entwickelten 
externe Gruppen Anforderungen an den Klimaschutz aber auch die Verringerung weiterer 
Umwelteinwirkungen von Logistik und LDL,205 was in der Folge zu einem Gestaltungsan-
                                                                                                                                                   
193 Nach Murphy/Poist (2003) war eine Forschung zu Umweltschutz in der Logistik vor 1990 „virtually non-
existent”.  Murphy/Poist (2003), S. 122. 
194 Elbert et al. (2010), S. 14 auf Pfohl (1993); Stölzle (1992); Baumgarten/Steger (1998); Srivastava (2007) 
verweisend. 
195 Rausch et al. (2010), S. 688. 
196 Vgl. Elbert et al. (2010), S. 14; Corbett/Klassen (2006), S. 14. 
197 Vgl. Murphy/Poist (2003), S. 122; Elbert et al. (2010), S. 15 auf Murphy et al. (1996) und Srivastava (2007) 
verweisend. Einen ersten Meilenstein in der Forschung bildet eine Sonderausgabe (special issue) des Internatio-
nal Journal of Physical Distribution & Logistics Management zu “environmental aspects of logistics”. Vgl. Mur-
phy/Poist (2003), S. 122. Mitte der 1990er wurde der Stand der Forschung zu Umweltschutz in der Logistik wie 
folgt charakterisiert: “McKinnon (1995) has characterized the current degree of research on environmental issues 
in logistics as small but expanding […]”.Murphy/Poist (2003), S. 122, Hervorhebungen im Original. 
198 “[…] logistics managers need to identify environmentally relevant logistics activities and make environmentally 
responsible logistics decisions.“ Wu/Dunn (1995), S. 23. 
199 Vgl. Elbert et al. (2010), S. 15 auf Baumgarten/Steger (1998); Benz (1999); van Hoek (1999); Goldsby/Stank 
(2000); Murphy/Poist (2000); Hall (2000); Trowbridge (2001) verweisend. Experten forschten zu dieser Zeit 
zunehmend an Möglichkeiten zur Vermeidung negativer Umwelteinwirkungen durch die Logistik. Vgl. Rausch et 
al. (2010). S. 689; Elbert et al. (2010), S. 15f. 
200 Elbert et al. (2010) verweisen diesbezüglich auf die Altfahrzeug-Verordnung (2000) sowie die Waste Electrical 
and Electronic Equipment Directive (2002). Vgl. Elbert et al. (2010), S. 15. 
201 Vgl. dazu Abschnitt 1.1. 
202 Zu den externen Ereignissen zählt insbesondere der vierte Sachstandsbericht des Intergovernmental Panel on 
Climate Change (IPCC) mit der Aussage, dass bis zum Jahr 2050 die Emissionen an Treibhausgasen um 50 bis 
80 Prozent sinken müssten, wenn der weltweite Temperaturanstieg auf 2 bis 2,4 °C begrenzt werden solle. Vgl. 
dazu Pachauri/Reisinger (2006). Weiterhin sind die Verleihung des Friedensnobelpreis an Al Gore und das IPCC 
sowie die Klimakonferenz von Bali von hoher Bedeutung. Vgl. Elbert et al. (2010), S. 15. 
203 Vgl. Abschnitt 2.2.2. 
204 Elbert et al. (2010), S. 15 auf Kümmerlen/Tille (2009) verweisend. 
205 Vgl. Tabelle 4. 
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spruch der Praxis führte, alle Bereiche der Logistik (auf Einzel-Unternehmensebene) mög-
lichst umweltfreundlich zu gestalten.206  
Als dritte mögliche Entwicklungsphase (seit 2010), diskutieren Elbert et al. (2010) eine 
aus der Anforderung nach umwelt- und klimaschonenden Wertschöpfungsketten resultieren-
de Erweiterung der zuvor unternehmensinternen Ausrichtung von Umweltschutz in der Logis-
tik in Richtung einer unternehmensübergreifenden Abstimmung von Umweltschutz in Wert-
schöpfungsketten, um auf dieses Weise Gesamtoptima hinsichtlich der Verringerung schäd-
licher Umwelteinwirkungen zu erreichen.207 Eine solche Gestaltung von Wertschöpfungsket-
ten entspricht den Zielen eines Green Supply Chain Management, das neben einer Optimie-
rung der Logistik auch die Optimierung anderer Wertschöpfungsbereiche verfolgt.208 Nach 
Pagell/Wu (2009) ist ein solches Interesse an der Umsetzung umweltfreundlicher Supply 
Chains langsam zum „mainstream“209 geworden. Elbert et al. (2010) schließen darauf, dass 
sich der Gestaltungsanspruchs der Praxis in eine solche Richtung entwickeln könnte.210 
Es kann zusammengefasst werden, dass die Auseinandersetzung der Logistik mit Fragestel-
lungen des Umweltschutzes ca. 30 Jahre anwährt und sich dabei der wissenschaftliche 
Fokus als auch der Gestaltungsanspruch der Praxis mehrfach verändert haben. Diesbezüg-
lich ist vor dem Hintergrund der Forschungsfragen dieser Arbeit besonders hervorzuheben, 
dass der Fokus des Umweltschutzes in der Logistik häufig Anforderungen externer Gruppen 
folgt, was auf einen entsprechenden Einfluss externer Gruppen hindeutet. 
2.3 Anforderungen an den Umweltschutz in Logistikdienstleistersystemen  
Im vorherigen Abschnitt wurde aufgezeigt, dass der Einfluss verschiedener externer Grup-
pen ursächlich für eine Auseinandersetzung der Unternehmenspraxis und damit auch Lo-
gistikdienstleister mit Umweltschutz in der Logistik sein könnte. Diesbezüglich werden in der 
Literatur Anspruchsgruppen und deren Einflussnahme auf Unternehmen als die zentrale 
Ursache für Umweltschutz in Unternehmen, Sustainable SCM, Green SCM aber auch den 
Umweltschutz in der Logistik und bei LDL diskutiert.211 Der Einfluss dieser Gruppen bildet 
demzufolge in der Literatur zu Umweltschutz in Logistik bei LDL einen wichtigen Erklärungs-
ansatz. Da der Einfluss von Akteuren aus der Umwelt auch im Neo-Institutionalismus den 
zentralen Erklärungsansatz für das Verhalten von Organisationen bildet,212 werden im Fol-
genden in der Literatur diskutierte Anspruchsgruppen des Umweltschutz bei LDL vorgestellt. 
Dazu werden zunächst die Grundlagen des Anspruchsgruppenkonzepts vorgestellt.  
                                               
206 Vgl. Rausch et al. (2010), S. 690. 
207 Vgl. Elbert et al. (2010), S. 17. 
208 Vgl. Abschnitt 2.2.1. 
209 Pagell/Wu (2009), S. 37 auf (Corbett and Kleindorfer 2003; Corbett and Klassen 2006) verweisend. 
210 Entsprechende Hinweise werden unten diskutiert .Vgl. Abschnitt 2.4 
211 Dazu führen beispielsweise Gonzáles-Benito/Gonzáles-Benito (2006b) hinsichtlich der Auslöser und Aus-
prägungen von Umweltschutz in Unternehmen an: “[…] the company acts conditioned by the pressures that it 
receives and perceives from its stakeholders. Several authors point out the importance of this pressure for the 
development of environmental strategies (Berry and Rondinelly, 1998; Fineman and Clarke, 1996; Jennings and 
Zandbergen, 1995; Maxwell et al. 1997; Winsemius and Guntram, 1992).“ Gonzáles-Benito/Gonzáles-Benito 
(2006b), S. 97. Vgl. zu den Ursachen eines Sustainable SCM Seuring/Müller (2008), S. 1703f.; Gonzáles-
Benito/Gonzáles-Benito (2006a), S. 97. Vgl. zu den Ursachen für ein Green SCM Lee (2008), S. 187; Herva-
ni/Helms (2005), S. 338; Mollenkopf et al. (2010), S. 15; Simpson et al. (2007), S. 31. Vgl. zu den Ursachen von 
Umweltschutz in der Logistik Straube/Pfohl (2008); Lohre/Herschlein (2010).  
212 Vgl. Abschnitt 1.2 und 3.1. 
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2.3.1 Grundlagen des Anspruchsgruppenkonzepts  
Zur Sicherstellung ihres langfristigen Überlebens müssen Unternehmen eine Vielzahl von 
externen Anforderungen erfüllen, wobei sie vielfach in einem Spannungsfeld aus wirtschaftli-
chem Erfolg und Verantwortung gegenüber Gesellschaft und Umwelt stehen.213 Diese zwei 
Zielsetzungen von Unternehmen werden in den Wirtschaftswissenschaften durch den 
Shareholder Value-Ansatz und den Stakeholder Value-Ansatz repräsentiert.214  
Der Shareholder Value-Ansatz wird auch als wertorientierte Unternehmensführung be-
zeichnet, die insbesondere dem Ziel dient, den Marktwert eines Unternehmens für dessen 
Eigentümer zu maximieren.215 Dahingegen wird im Stakeholder Value-Ansatz angenom-
men, dass ein Unternehmen nicht nur Verantwortung und Verpflichtungen gegenüber seinen 
Investoren oder Eigentümern hat, sondern auch gegenüber weiteren Gruppen in Form von 
Mitarbeitern, Kunden, Lieferanten, der Gesellschaft sowie der natürlichen Umwelt.216 Diese 
Erweiterung der relevanten Gruppen – Anspruchsgruppen – resultiert aus zunehmenden 
Anforderungen an Unternehmen, neben der Steigerung und Erhaltung des Unternehmens-
wertes auch gesellschaftliche Beiträge zu leisten und nach sozialen und ökologischen Ge-
sichtspunkten Verantwortung zu übernehmen.217 In der Vergangenheit wurden von Wissen-
schaftlern und Praktikern zunehmend die Notwendigkeit einer Anerkennung und Berücksich-
tigung verschiedener nicht-marktlicher Akteure betont.218  
Den theoretischen Bezugspunkt für die Bedeutung der marktlicher als auch nicht-marktlicher 
Gruppen für ein Unternehmen bilden die Anreiz-/Beitragstheorie sowie die Koalitions-
theorie.219 Den Theorien folgend, wird „ein Unternehmen als Koalition von Anspruchsgruppen 
aufgefasst[…], die als gemeinsames Ziel das sinnvolle Überleben, d. h. eine Erhaltung bzw. 
Schaffung von Nutzen für sämtliche Anspruchsgruppen des Unternehmens verfolgen, was 
nur auf effiziente Weise erreicht werden kann, wenn alle Anspruchsgruppen ihre Ressourcen 
bzw. Leistungen dem Unternehmen zur Verfügung stellen und dafür entsprechende gefor-
derte Gegenleistungen in Form eines materiellen und/oder immateriellen Anreizes erhal-
ten.“220 Die Teilnahme an einer Koalition und das Leisten eines Beitrags, hängen vom Ein-
verständnis mit dem Unternehmen ab, wobei drei Einverständnisse in Frage kommen: 
                                               
213 Vgl. Borkowski/Elbert (2010), S. 16f. auf Zimmermann (1980), S. 1 verweisend. 
214 Vgl. Freeman (1994); Zimmermann (1980); Janisch (1993). 
215 Vgl. Zimmermann (1980), S. 2. 
216 Vgl. Svensson (2007), S. 263. 
217 Vgl. Borkowski/Elbert (2010), S. 17 auf Janisch (1993), S. 112 verweisend. 
218 Vgl. Corbett/Klassen (2006), S. 7. Diese Notwendigkeit wird damit begründet, dass das Überleben und die 
Wirtschaftlichkeit von Unternehmen von der Fähigkeit abhängen, neben ihrem ökonomischen Zweck auch ihren 
sozialen Zweck in Form von Wohlstand und Nutzen für weitere zentrale Gruppen zu erfüllen, um so deren weitere 
Teilnahme am Unternehmenssystem („the corporation’s stakeholder system“) zu gewährleisten. Vgl. Clarkson 
(1995), S. 107. Vgl. dazu auch Janisch (1993), S. 112f. auf Dyllik (1989) und Ulrich (1968) verweisend. 
219 Vgl. Janisch (1993), S. 120 auf Barnard (1974), March/Simon (1976) und Cyert/March (1965) verweisend. 
220 Borkowski/Elbert (2010), S. 18 auf Janisch (1993), S. 121 verweisend. 
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 Ein utilaristisches Einverständnis, bei dem die Akteure wie in der Anreiz-/Beitrags-
theorie zwischen Nutzen der Anreize und Opfer ihrer Beiträge abwägen,221  
 „ein normatives Einverständnis, in Form einer Identifikation der Beteiligten mit dem Un-
ternehmen (z. B. Mitarbeiter) durch gemeinsam geteilte Normen und Werte sowie  
 ein erzwungenes Einverständnis, bei dem die Beteiligten zur Erreichung von Zielen 
Gewalt androhen oder anwenden.“222  
Die Fähigkeit einer Anspruchsgruppen ihre Anforderungen gegenüber Unternehmen durch-
zusetzen, kann demnach auf faktischen, vertraglichen, gesetzlichen oder normativen Grund-
lagen zwischen dem Unternehmen und der besagten Gruppe, aber auch auf gesellschafts-
politischen und wirtschaftsethischen Konventionen beruhen.223  
Anspruchsgruppen werden in der Literatur unterschiedlich definiert. Freeman als ein Be-
gründer des Anspruchsgruppenkonzepts definiert diese als Gruppe „[…] who can affect or is 
affected by the achievement of the firm’s objectives“224. Darüber hinaus definiert Janisch 
besonders wichtige (strategische) Anspruchsgruppen als: „[...] Umweltgruppen, die ihre 
Interessen in Form von konkreten Erwartungen und Ansprüchen an die Unternehmung for-
mulieren und entweder selbst oder durch Interessenvertreter auf die Unternehmungsziele, 
deren Erreichung, die unternehmerische Tätigkeit und auf ihr Verhalten Einfluss nehmen 
können sowie selbst von den Unternehmungszielen, deren Erreichung, der Tätigkeit und 
dem Verhalten der Unternehmung beeinflusst werden.“225 Die Besonderheit von strategi-
schen Anspruchsgruppen eines Unternehmens gegenüber anderen Gruppen ist,226 dass sie 
„[...] über eine effektiv wirkende, erfolgreiche Macht verfügen, wobei sich die Machtgrundlage 
der strategischen Anspruchsgruppen auf die Beschaffungs-, Absatz- und Unterstützungsab-
hängigkeit der Unternehmung gegenüber ihren Anspruchsgruppen bezieht [...]“ 227  und 
dadurch „Einfluss der Anspruchsgruppen derart hoch ausfällt, dass er bei Nichterfüllung ihrer 
                                               
221 Vgl. Borkowski/Elbert (2010), S. 18. Hierfür werden seitens der Unternehmen beispielsweise von Aktionären 
Kapital und Goodwill, von Mitarbeitern Arbeitskraft und Fähigkeiten, von den Kunden ein Kauf der Produk-
te/Dienstleistungen, ein Einhalten der vereinbarten Konditionen oder Markentreue, vom Staat Infrastruktur, 
Investitionsanreize und Handelserleichterungen/ Zollabbau sowie von der Öffentlichkeit Akzeptanz, Vertrauen, 
gute Meinung oder auch Legitimität erwartet. Vgl. Janisch (1993), S. 122 in Anlehnung an Dyllik (1984), S. 75. 
222 Borkowski/Elbert (2010), S. 19 auf Janisch (1993), S. 123 verweisend. 
223 Vgl. Janisch (1993), S. 127f. auf Dyllik (1989), S. 43; Ansoff (1984), S. 483 f.; Oechsler (1979), S. 195;  
Scholz (1987), S. 25 verweisend. 
224 Freeman (1984), S. 25. Diese Definitionen spiegelt sich auch in Thommen (2010) wieder; „[…] alle internen 
und externen Personengruppen, die von den unternehmerischen Tätigkeiten gegenwärtig oder in Zukunft direkt 
oder indirekt betroffen sind[...]“ Thommen (2010). Vgl. für eine differenziertere Definition Achleitner (1985), S. 76. 
225 Janisch (1993) S. 126f. auf Dyllik (1989), S. 43; Ansoff (1984), S. 483f. verweisend. 
226 Von den strategischen Anspruchsgruppen grenzt Janisch verschiedenen andere Gruppen ab: Bezugsgruppen, 
als soziale Gruppen, die zum Unternehmen „irgendeinen tatsächlichen oder potentiellen, direkten oder indirekten 
Bezug aufweisen“ (Janisch (1993), S. 126) jedoch nur geringe Macht gegenüber den Unternehmen als auch nur 
einen geringen Willen zur Machtausübung besitzen. Vgl. Janisch (1993), S. 126. Interessengruppen, die direkte 
oder indirekte Beziehungen zu Unternehmen aufweisen, einen mäßig bis stark ausgeprägten Willen zur Macht-
ausübung besitzen, jedoch eine zu den Bezugsgruppen vergleichsweise geringe Macht besitzen. Vgl. Janisch 
(1993), S. 127 auf Gurtner (1985), S. 71 verweisend. 
227 Janisch (1993), S. 128 auf Dyllik (1989), S. 43; Ansoff (1984), S. 483 f.; Oechsler (1979), S. 195; Scholz 
(1987) S. 25 verweisend. 
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Ansprüche existenzbedrohliche Ausmaße annehmen kann, sodass diese Gruppen in unter-
nehmerischen Entscheidungen berücksichtigt werden müssen.“228  
In dieser Arbeit werden Anspruchsgruppen des Umweltschutzes von LDL in Anlehnung an 
Freeman (1984) und Borkowski/Elbert (2010)229 wie folgt definiert: Alle internen und externen 
Personengruppen, die von den Effekten eines LDL auf die natürliche Umwelt direkt oder 
indirekt betroffen sind oder zusätzlich in der Lage sind, die Ziele des LDL in Hinblick auf den 
Schutz der Umwelt zu beeinflussen.  
2.3.2 Gruppen mit Einfluss auf den Umweltschutz von Logistikdienstleistern 
In der Literatur werden unterschiedlichste Anspruchsgruppen des Umweltschutzes bei Lo-
gistikdienstleistern diskutiert. Diesbezüglich existieren jedoch nur wenige großzahlige empiri-
sche Erhebungen, die sich speziell dem Umweltschutz von LDL widmen. Die Ergebnisse 
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228 Borkowski/Elbert (2010), S. 22 auf Zimmermann (1998), S. 3f. verweisend. Ähnlich zur Differenzierung zwi-
schen strategischen und weiteren Anspruchsgruppen wird in der Literatur auch zwischen primären und sekundä-
ren Anspruchsgruppen unterschieden. Vgl. Gonzáles-Benito/Gonzáles-Benito (2006b), S. 7. 
229 Borkowski/Elbert (2010) definieren „Anspruchsgruppen einer grünen Logistik“ als „Alle internen und externen 
Personengruppen, die von den Effekten eines Unternehmens auf die Umwelt und natürliche Ressourcen, gegen-
wärtig oder in Zukunft direkt oder indirekt betroffen sind und zusätzlich in der Lage sind, die Ziele der Logistik in 
Hinblick auf den Schutz der Umwelt und natürlicher Ressourcen zu beeinflussen.“ Borkowski/Elbert (2010), S. 30 
in Anlehnung an Freeman (1984), S. 25. 
230 Vgl. Straube/Pfohl (2008), S. 67; Angaben in Prozent der befragten Unternehmen. 
231 Jeweils in Prozent von Logistikdienstleistern, die nach eigener Einschätzung und nach eigenem Verständnis 
„Grüne Logistik“ betreiben (83 Prozent der befragten Unternehmen). Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 8. 
232 Antworten jeweils auf ökologische Nachhaltigkeit bezogen. Angaben in Prozent der Befragten. Vgl. Muir 
(2010), S. 18.  
233 Angaben jeweils in Prozent der Befragten, die die genannten Gründe als „Very important“ oder „Important“ 
einschätzen. Vgl. Muir (2010), S. 12. 
234 Vgl. Lieb/Lieb (2010), S. 526; Daten basierend auf den Angaben von 39 “chief executive officers (CEOs) of 
many of the largest 3PL operating in the North American, European, and Asia-Pacific 3PL markets” Lieb/Lieb 
(2010), S. 525f.; Angaben in gewichteten Punkten nach folgender Skala: 3 Punkte für wichtigste Ursache, 2 
Punkte für zweit-wichtigste Ursache, 1 Punkt für dritt-wichtigste Ursache; Anzahl der Nennungen als wichtigste 
Ursache in Klammern. Vgl. Lieb/Lieb (2010), S. 526. 
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Tabelle 5: Ursachen für die Verfolgung des Umweltschutzes durch LDL235 
Die in Tabelle 5 dargestellten Untersuchungsergebnisse, zeigen eine Vielzahl von Gruppen, 
die für Umweltschutz von LDL ursächlich sind, die anhand der Häufigkeit ihrer Nennungen zu 
folgenden bedeutenden Gruppen zusammengefasst werden können: 236    
 Gesetzgebung und Regulierung (z. B. „Staat/Regulierer“) 
 Verlader (z. B. „Kunden“, „Pressure from customers”, „OEM“237) 
 Endverbraucher (z. B. „Consumer-Driven Demand“) 
 Wettbewerber (z. B. „Competitive pressures“) 
 Mitarbeiter 
Aufgrund der geringen Anzahl großzahliger empirischer Erhebungen zu Anspruchsgruppen 
und Treibern von Umweltschutz bei LDL und der teilweise zueinander im Widerspruch ste-
henden Ergebnisse, ist es sinnvoll zur Prüfung und ggf. Erweiterung der identifizierten An-
spruchsgruppen weitere Untersuchungen zu betrachten. Dazu eignen sich insbesondere 
Untersuchungen in denen mit branchenübergreifendem Schwerpunkt oder einem speziellen 
Fokus auf Industrie und Handel, die Anspruchsgruppen des Umweltschutzes in der Logistik 
untersucht werden. 238  Exemplarisch für solche Untersuchungen sind die Studien Czot-
scher/Preußer (2010) und Ernst & Young (2008), die die Bedeutung von Akteuren, Treibern 
und Vorgaben für Klima- oder Umweltschutz in der Logistik und Supply Chains untersuchen. 
239 In den Studien von Czotscher/Preußer (2010) und Ernst & Young (2008) wird erwartet, 
dass die für LDL relevanten Gruppen der Gesetzgebung und Regulierung sowie Endver-
braucher und Wettbewerber, auch zu den wichtigsten Anspruchsgruppen von Umweltschutz 
in der Logistik und Supply Chains zählen.240 Die Bedeutung dieser drei Gruppierungen geht 
                                               
235 Eigene Darstellung. 
236 Der Einfluss dieser Gruppen und Treiber auf Umweltschutz von Logistikdienstleistern wird in ähnlicher Form 
auch von Evangelista et al. (2011) betont. Von Evangelista et al. (2011) werden die Gesetzgebung und Regulie-
rung, Verlader und Mitarbeiter ebenfalls als wichtige Anspruchsgruppen bestimmt. Zusätzlich zeigen Evangelista 
et al. (2011) auf, dass die Gruppen der suppliers, consultants und experts keinen Einfluss auf die von ihr unter-
suchten LDL haben. Weiterhin ist nach Evangelista et al. (2011) die Gruppe der Wettbewerber unbedeutend für 
die Umwelt-Initiativen, der von ihnen untersuchten Logistikdienstleister. Vgl. Evangelista et al. (2011), S. 8. 
237 Bei der Zusammenfassung wurde die Annahme getroffen, dass die „OEM“ eine Teilmenge der Verlader bilden. 
238 Vgl. Borkowski/Elbert (2010), S. 30 auf Straube/Pfohl (2008); Straube/Borkowski (2008); BearingPoint (2008); 
Ernst & Young (2008) verweisend. 
239 Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 15; Ernst & Young (2008), S. 4. 
240 Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 15; Ernst & Young (2008), S.4. 
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auch aus anderen Untersuchungen hervor.241 Als zusätzliche Gruppen, für die aus Tabelle 5 
keine oder nur eine geringe Bedeutung hervorgeht, werden in Czotscher/Preußer (2010) und 
Ernst & Young (2008) folgende benannt:   
 Nichtregierungsorganisationen (z. B. „Non-Government Organizations“242)  
 Kooperationspartner und Lieferanten (z. B. „Kooperationspartner“243, „Suppliers“ 244) 
 Kapitalgeber (z. B. "Kreditgeber“ 245, „Investor Community“ 246, „Shareholders“247) 
 Branchen- und Berufsverbände („Branchenrichtlinien“248) 
 „Medien“249 
Insbesondere Nichtregierungsorganisationen (inkl. Umweltgruppen) werden auch in anderen 
Untersuchungen als Gruppen mit hohem Einfluss für Umweltschutz in der Logistik und SCM 
benannt.250 Ebenfalls kommt grundsätzlich in Betracht, dass auch Kooperationspartner und 
Lieferanten, Kapitalgeber, Branchen- und Berufsverbände sowie die Medien einen Einfluss 
auf den Umweltschutz von Logistikdienstleistern besitzen.  
Insgesamt lässt sich zusammenfassen, dass in der Literatur insbesondere die Gesetzgebung 
und Regulierung, Verlader, Endverbraucher, Wettbewerber und Mitarbeiter von Logistik-
dienstleistern als Gruppen mit Einfluss auf den Umweltschutz von LDL diskutiert werden, und 
ferner Nichtregierungsorganisationen, Kooperationspartner und Lieferanten, Kapitalgeber, 
Branchenrichtlinien als weitere Gruppen mit Einfluss auf LDL in Betracht kommen. Im fol-
genden Abschnitt wird analysiert, ob und wie die verschiedenen Gruppen Einfluss auf den 
Umweltschutz von LDL nehmen und auf diese Weise Anspruchsgruppen des Umweltschut-
zes von LDL bilden.  
2.3.3 Einflussnahme von Gruppen auf den Umweltschutz von Logistikdienstleistern  
Hinsichtlich der Einflussnahme, der im vorherigen Abschnitt bestimmten Gruppen auf den 
Umweltschutz bei LDL, werden in den anschließenden Abschnitten folgende Eigenschaften 
der Gruppen diskutiert.  
 Ziele in Bezug auf Umweltschutz von LDL 
 Direkte Anforderungen und Vorgaben an Umweltschutz von LDL 
 Maßnahmen und Mittel zur Durchsetzung der Ziele  
 Indirekte Einflüsse auf den Umweltschutz von LDL 
                                               
241 Die Gesetzgebung und Regulierung wurde auch von Mollenkopf et al. (2010) (Vgl. Mollenkopf et al. (2010), S. 
23) und Seuring/Müller (2008) (Vgl. Seuring/Müller (2008), S. 1703), die Endverbraucher von Mollenkopf et al. 
(2010) (Vgl. Mollenkopf et al. (2010), S. 20) und Seuring/Müller (2008) (Vgl. Seuring/Müller (2008), S. 1703), die 
Wettbewerber von Mollenkopf et al. (2010) (Vgl. Mollenkopf et al. (2010), S. 20) als wichtige Anspruchsgruppen 
bestimmt. Vgl. auch Borkowski/Elbert (2010), S. 31 auf Straube/Pfohl (2008) und Straube/Borkowski (2008) 
verweisend. 
242 Ernst & Young (2008), S. 4. 
243 Czotscher/Preußer (2010), S. 15. 
244 Ernst & Young (2008), S. 4. 
245 Czotscher/Preußer (2010), S. 15. 
246 Ernst & Young (2008), S. 4. 
247 Ernst & Young (2008), S. 4. 
248 Czotscher/Preußer (2010), S. 15. 
249 Ernst & Young (2008), S. 4. 
250 Vgl. Mollenkopf et al. (2010), S. 20; Vgl. Seuring/Müller (2008), S. 1703. 
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Abschließend wird für jede Gruppe diskutiert, ob es sich bei ihnen grundsätzlich um An-
spruchsgruppen des Umweltschutzes von LDL handelt.  
2.3.3.1 Gesetzgebung und Regulierung  
Die Gesetzgebung und Regulierung bzw. das von der Gruppe eingesetzte unternehmensre-
levante Umweltrecht lässt sich grundsätzlich in den medialen sowie den stoff- und energie-
bezogenen Umweltschutz unterteilen.251  
Der Mediale Umweltschutz strebt an, die Umweltmedien in Form von Luft, Wasser und Bo-
den zu schützen, wobei insbesondere das Bundesimmissionsschutzgesetz, das Wasser-
haushaltsgesetz und das Bundesbodenschutzgesetz die Leitgesetze bilden.252 Der mediale 
Umweltschutz kann auch als produktionsorientierter Umweltschutz bezeichnet werden. 253 
Der stoff- und energiebezogene Umweltschutz (z. B. Chemiegesetz, Gefahrstoffverordnung, 
Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetz) orientiert sich an „Risikotatbeständen“, die sich einem 
medialen Zugriff entziehen und wird daher auch als produktorientierter Umweltschutz be-
zeichnet.254 Zu diesem Bereich gehört ebenfalls Erneuerbare Energiengesetz zur Schaffung 
einer nachhaltigen Energieversorgung.255  
 
Abbildung 4: Unternehmensrelevantes Umweltrecht256 
Bei der Bewertung der Bedeutung von Gesetzgebung und Regulierung werden im Folgen-
den alle Arten von Umweltschutz im Fokus stehen. Entsprechend der aufgezeigten Umwelt-
einwirkungen von Logistik und LDL wird die folgende Analyse hinsichtlich des medialen 
Umweltschutzes den Immissionsschutz (speziell Luftreinhaltung und Lärm) und den Boden-
schutz sowie hinsichtlich des stoffbezogenen Umweltschutzes die Abfallwirtschaft beto-
nen.257 Weiterhin wird ergänzend zu den beschriebenen Bereichen des unternehmensrele-
vanten Umweltrechts nach Baum et al. (2007) der Bereich des medialen Umweltschutzes um 
Klimaschutz und den Einsatz erneuerbarer Energien (EE) ergänzt. Ferner werden als sonsti-
ge Bereiche des Umweltschutzes die Regulierung des Verkehrs sowie die Förderung einer 
Umweltzertifizierung diskutiert. Die gewählte Gliederung der Analyse entspricht mit Ausnah-
                                               
251 Vgl. Abbildung 4 
252 Vgl. Baum et al. (2007), S. 20. 
253 Vgl. Baum et al. (2007), S. 20. 
254 Vgl. Baum et al. (2007), S. 21. 
255 Vgl. Baum et al. (2007), S. 21. 
256 Abbildung in Anlehnung an Baum et al. (2007), S. 21. In Abgrenzung zum unternehmensrelevanten Umwelt-
recht führt Baum das sonstige Umweltrecht auf, zu dem beispielsweise die Kerntechnische Sicherheit oder das 
Naturschutzrecht zählen. Vgl. dazu Baum et al. (2007), S. 21. 
257 Zu den Umwelteinwirkungen der Logistik Vgl. Abschnitt 2.2.2. 
Kernbereiche des unternehmensrelevanten Umweltrechts
Medialer Umweltschutz
Immissionsschutz








me der Förderung einer Umweltzertifizierung den Kernbereichen der dt. Umweltpolitik258 und 
lässt sich in ähnlicher Form auch in der Umweltpolitik der EU finden.259 Aufgrund des Um-
fangs an potentiell für LDL relevanten Maßnahmen wird die Analyse auf eine Auswahl von 
Bereichen der Umweltregulierung mit direkter Einflussnahme auf LDL beschränkt.  
Da neben der beschriebenen staatlichen Regulierung auch der Umweltschutz in der Vergan-
genheit insbesondere supranationale Vorgaben (z. B. Umweltgesetzgebung der Europäi-
schen Union) und auch internationale Abkommen und Maßnahmen (z. B. Montrealer Ab-
kommen zum Verbot der Produktion von Fluorchlorkohlenwasserstoff in Industrienationen260) 
an Bedeutung gewonnen haben und zunehmend die nationalstaatliche Umweltpolitik be-
stimmen, werden diese Bereiche bei besonderer Bedeutung für den Umweltschutz von LDL 
miteinbezogen. Grundsätzlich wird der Fokus jedoch auf einer entsprechenden Gesetzge-
bung und Regulierung der Europäischen Union und der Bundesrepublik Deutschland liegen.  
Medialer Umweltschutz – Klimaschutz und erneuerbare Energien  
Klimaschutz und erneuerbare Energien zählen zu den Bereichen, die in Bezug auf Umwelt-
schutz in der Logistik am stärksten an Bedeutung gewinnen und diskutiert werden.261 Die 
Ursprünge des Klimaschutzes liegen bereits über 30 Jahre zurück. Bereits 1979 kam die 
World Climate Conference in Genf zu dem Ergebnis, dass die Zunahme von Kohlendioxid in 
der Atmosphäre dringend internationales Handeln erfordere. 262Auch wurde bereits 1988 
durch die Vereinten Nationen das Intergovernmental Panel on Climate Change (IPCC) ein-
berufen, um die Bedeutung des Klimawandels zu untersuchen.263 In der Folge führten die 
Erkenntnisse des IPCC u. a. zum Beschluss des sog. Kyoto Protokoll („Das Protokoll von 
Kyoto zum Rahmenübereinkommen der Vereinten Nationen über Klimaänderungen“) als 
wichtigstes internationales Abkommen zur Verringerung der Emissionen sogenannter Treib-
hausgase.264 Zu den reglementierten Gasen gehören Kohlenstoffdioxid (CO2), Methan (CH4), 
Distickstoffoxid (N2O), teilhalogenierte Fluorkohlenwasserstoffe (H-FKW), perfluorierte Koh-
lenwasserstoffe (FKW) und Schwefelhexafluorid (SF6).265 Offiziell trat das bis 2012 gültige 
Abkommen in 2005 mit der Ratifizierung durch Russland in Kraft.266 Hinsichtlich der Weiter-
entwicklung solcher Abkommen, herrscht grundsätzlich wissenschaftlicher Konsens darüber, 
dass ein Anstieg der weltweiten Temperaturen auf maximal 2°C begrenzt werden müsste, 
was eine Senkung der globalen Treibhausgas-Emissionen um 85 Prozent gegenüber 1990 
erfordern würde.267 
                                               
258 Vgl. InfoNetz Umwelt und Nachhaltigkeit (2010). 
259 Vgl. Europäische Union (2010). 
260 Vgl. United Nations (1987). 
261 Vgl. Elbert et al. (2010), S. 16f. und Rausch et al. (2010), S. 701. 
262 Vgl. (1979). 
263 IPCC (2012). Der erste Sachstandbericht (First Assessment Report) des IPCC wurde 1990 veröffentlicht. 
Siehe dazu IPCC (1990). 
264 Vgl. Sekretariat der Klimarahmenkonvention/BMU (1997). 
265 Vgl. Sekretariat der Klimarahmenkonvention/BMU (1997). 
266 Vgl. UNFCC (2005). 
267 Vgl. Europäische Kommission (2009b); Vergleichbares geht aus dem vierten Sachstandsbericht des IPCC 
(IPCC (2007)) hervor, dass die weltweiten THG-Emissionen bis zum Jahr 2050 um 50 bis 80 Prozent sinken 
müssten, wenn der Temperaturanstieg auf 2 bis 2,4°C begrenzt werden soll. Vgl. Pachauri/Reisinger (2006). 
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Für die Umsetzung von Maßnahmen zur Verringerung der Treibhausgas(THG)-Emissionen 
sind gemäß dem Kyoto Protokoll die einzelnen Mitgliedsstaaten verantwortlich.268 In Europa 
trägt dafür insbesondere die EU Verantwortung. Bereits 1997 verpflichtete sich deren Vor-
gängerorganisation – die Europäische Gemeinschaft (EG) – ihre CO2-Emissionen bis 2012 
gegenüber dem Referenzjahr 1990 um 8 Prozent zu senken und es wurden zur Erreichung 
dieses Ziels vielzählige Maßnahmen ergriffen.269 Beispielsweise trat in 2000 das Europäi-
sche Programm zur Klimaänderung270 in Kraft und führte als eine zentrale Maßnahme im 
Jahre 2005 zur Einführung des EU-Emissionshandelssystems (European Union Emissions 
Trading Scheme – EU-ETS)271. Ziel des EU-ETS ist die Senkung der Emissionen der im EU-
ETS erfassten Industriesektoren (ca. 50 Prozent der EU-THG-Emissionen) um 21 Prozent 
bis 2020 und die Bepreisung von Umweltkosten, die durch Emissionen entstehen.272  
Maßnahmen Rahmendaten 
EU-Richtlinie (2009/28/EG) 
zur Förderung der Nutzung 
von Energie aus erneuerbaren 
Quellen273 
 Ziele:274 
- Erhöhung Anteil erneuerbare Energien im Verkehrssektor der EU auf 
mindestens 20 Prozent 2020 
- Gewinnung von 10 Prozent aller Kraftstoffe im EU-Verkehrssektor aus 
erneuerbaren Energien 
Richtlinie zur Qualität von 
Kraftstoffen 
 Ziel: Reduktion der THG-Emissionen aus der Herstellung, des Transports und 
der Nutzung von Kraftstoffen um 10 Prozent bis 2020275 
Dritte Phase des EU-ETS ab 
2013 
 Ziel: Jährliche Absenkung verfügbarer Emissionszertifikate und die Verbesse-
rung und Vereinheitlichung des EU-ETS sowie Ausweitung auf andere Indust-
riesektoren276 
 Einbezug des Europäischen Flugverkehrs (3 Prozent der EU-CO2-
Emissionen) ab 2012 in EU-ETS277  
Reduktion nicht vom EU-ETS 
erfasster Emissionen  
 Ziel: 10 prozentige Reduktion der Emissionen von Sektoren außerhalb EU-
ETS (z. B. Verkehr) von 2013 bis 2020 (Basis 2005)278 
EU-Verordnung 
(2009/443/EC) zur Verringe-
rung der CO2-Emissionen  bei 
Fahrzeugen (Flottengrenzen) 
 Ziel: Verringerung des durchschnittlichen CO2-Ausstoßes von Neuwagen 
(PKW) auf 120g CO2/km in 2015 und ggf. 95g in 2020279 
 Mögliche Erweiterungen:280   
- Ziel von 175 g CO2/km bis 2014 und 135 g CO2/km bis 2020 (2022) für 
leichte Nutzfahrzeuge 
- Geschwindigkeitsbegrenzung von 120 km/h für leichte Nutzfahrzeuge bis 
2018 
Tabelle 6: Maßnahmen des EU-Klimapakets mit Einfluss auf Logistikdienstleister281 
                                               
268 Sekretariat der Klimarahmenkonvention/BMU (1997), Artikel 24 Absatz 2. 
269 UBA (2009e). 
270 Europäische Kommission (2001). 
271 Die Einführung des EU-ETS wurde bereits 2003 mit der Direktive 2003/87/EC beschlossen. Vgl. Richtlinie 
2003/87/EG (2003). 
272 Vgl. Beckerhoff et al. (2008), S. 4. 
273 Vgl. Richtlinie 2009/28/EG (2009). 
274 Vgl. Beckerhoff et al. (2008), S. 2. 
275 Vgl. Beckerhoff et al. (2008), S. 10.  
276 Vgl. Beckerhoff et al. (2008), S. 4. Zu den zusätzlich erfassten Industriesektoren zählt auch das produzierende 
Gewerbe, das schrittweise bis 2027 alle Emissionsrechte über den Zertifikatehandel erwerben muss. Einge-
schränkt werden diese Vorgaben für Sektoren, bei denen ein erhebliches Risiko der Verlagerung von CO2-
Emissionen in Länder mit weniger strikten Klimaschutzbestimmungen besteht. Diese erhalten alle Emissionsrech-
te kostenlos zugeteilt, was nach Angaben der EU-Kommission ca. 90 Prozent der Industriebetriebe betrifft. Die 
betroffenen Sektoren des sog. „carbon leakage“ sind in Europäische Kommission (2009b) festgelegt.  
277 Vgl. BMVBS (2010); Vgl. dazu auch Richtlinie 2008/101/EG (2008). 
278 Vgl. Beckerhoff et al. (2008), S. 6. Die europäischen Reduktionsvorgaben für Deutschland und Österreich 
liegen bei 14 bzw. 16 Prozent. Vgl. Beckerhoff et al. (2008), S. 6. 
279 Vgl. Beckerhoff et al. (2008), S. 11. 
280 Vgl. Verkehrsrundschau (2010), S. 13; European Environment agency (2010), S. 14. 
281 Eigene Darstellung. 
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Planungen der EU streben eine Senkung der gesamten THG-Emissionen bis 2020 um 20 
Prozent (Referenzjahr 1990) an,282 die im Falle eines internationalen Übereinkommens zur 
Senkung der weltweiten THG-Emissionen auf 30 Prozent erhöht werden könnte.283 Zur Um-
setzung dieser Ziele wurde das EU-Klimapaket verabschiedet, dessen Maßnahmen mit 
Relevanz für LDL in Tabelle 6 dargestellt sind.284  
Die in Tabelle 6 dargestellten Maßnahmen des EU-Klimapakets betreffen LDL sowohl direkt 
als auch indirekt. Direkte Anforderungen oder Vorgaben gehen beispielsweise aus der Ein-
beziehung des Flugverkehrs in die EU-ETS sowie den geplanten Geschwindigkeitsbegren-
zungen für leichte Nutzfahrzeuge hervor. Indirekte Einwirkungen resultieren insbesondere 
aus Vorgaben an Hersteller von Logistiktechnik (z. B. Nutzfahrzeuge) und die Anbieter von 
Energie (z. B. Treibstoffe und elektrische Energie). Zukünftig könnten weitere Anforderungen 
und Vorgaben folgen, da ein Ausbau der EU-Ziele im Klimaschutz möglich scheint, 285  und 
eine zusätzliche Optimierung von Logistik und Transport durch die EU erwogen wird.286  
Auch auf nationalstaatlicher Ebene existieren konkrete Ziele im Klimaschutz. Als dt. Teilziel  
zur Erreichung der Klimaziele der EU wurde 2005 eine Senkung der Emissionen der im 
Kyoto-Protokoll genannten THG um 21 Prozent bis zum Zeitraum 2008 bis 2012 (Basis 
1990) beschlossen.287 Als zukünftiges Ziel wurde auf dem UN-Weltklimagipfel 2007 zuge-
sagt, die dt. CO2-Emissionen bis 2020 um 40 Prozent gegenüber 1990 zu senken, sofern die 
EU eine Senkung um 30 Prozent beschließen würde.288 Von den zur Erreichung der dt. 
Klimaschutzziele ergriffenen Programme und Maßnahmen sind für LDL insbesondere das 
Integrierte Energie- und Klimaprogramm der Bundesregierung (IEKP)289 und der Masterplan 
für Güterverkehr und Logistik290 von Bedeutung. Das IEKP verfolgt eine circa 36 prozentige 
Reduktion der deutschen CO2-Emissionen bis 2020 (Referenzjahr 1990).291 Maßnahmen des 






                                               
282 Vgl. Europäischer Rat (2007); Europäische Kommission (2008b), S. 3f. 
283 Vgl. Beckerhoff et al. (2008), S. 2. 
284 Vgl. Beckerhoff et al. (2008) . 
285 Bereits 2009 verständigte sich der EU Environment Council auf Notwendigkeit eines Klimaziels bis 2050, 
wobei eine Senkung THG um 80-95 Prozent bis 2050 (Basis 1990) erwogen wird. Vgl. EurActiv (2010). 
286 Die Europäische Energie Agentur trifft dazu folgende Aussage und zeigt damit mögliche zukünftige Anknüp-
fungspunkte der EU. “Improved logistical performance is one of the tools to mitigate greenhouse gases emissions 
from freight transport [...]. CO2 emissions can be reduced from freight transport by reducing average haul lengths, 
improved vehicle utilisation, reconfiguring production and distribution systems and shortening routes between 
collection and delivery points.” European Environment agency (2010), S. 10. 
287 Vgl. BMU (2005); Nach Schätzungen des Umweltbundesamtes wurden bis 2007 die deutschen Treibhausgas-
Emissionen um 20,4 Prozent gegenüber 1990 bzw. 1995 reduziert. Vgl. BMU (2008a). 
288 Vgl. BMU (2008b). 
289 Vgl. BMU (2007a). 
290 Vgl. BMVBS (2008). 
291 Vgl. BMU (2008a); BMWi (2010). 
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Maßnahmen Rahmendaten 
Ausbau erneuerbarer Energien 
(EE) bis 2020 
 Stromerzeugung aus EE: 30 Prozent292 
 Wärmebedarf aus EE: 14 Prozent293 
 Kraftstoffe aus EE: 12 Prozent (energetisch)294 
Verwaltungsvorschriften zur 
Beschaffung umweltfreundlicher 
und energieeffizienter Produkte 
& Dienstleistungen  
 Förderung energieeffizienter Geräte und Dienstleistungen durch bevorzugte 
Beschaffung (umgesetzt in 2008)295  
Verbesserte Lenkungswirkung 
der Lkw-Maut 
 Einbeziehung externer Kosten des Landverkehrs durch Einführung nach 
LKW-Schadstoffklassen gestaffelter Mautsätze in 2009296 
Einbeziehung des Flugverkehrs 
in den EU-ETS 
 Ziele: 297  
- Reduktion CO2-Emissionen um 10 Prozent 
- Emissionsbasiertes Landeentgelt an Flughäfen; u. a. für NOx 
Verringerung der Emissionen im 
Schiffsverkehr 
 Ziel: Integration der Seeschifffahrt in den Emissionshandel  
 Ziel: Weiterentwicklung der Grenzwerte im Schiffsverkehr (u. a. Qualität der 
Schiffskraftstoffe) 
Tabelle 7: Maßnahmen des IEKP mit Einfluss auf Logistikdienstleister298 
Die dargestellten Maßnahmen betreffen die LDL erneut sowohl direkt als auch indirekt. So 
führen die Förderung erneuerbarer Energien zu einem veränderten Angebot von Energie und 
veränderten Umwelteinwirkungen der LDL. Ferner könnte aus der Anwendung der Verwal-
tungsvorschriften zur Beschaffung umweltfreundlicher und energieeffizienter Produkte und 
Dienstleistungen an LDL, die indirekte Anforderung resultieren, sich umweltfreundlich auszu-
richten.299 Weiterhin führen die Maßnahmen im Landverkehr (LKW-Maut) oder Flugverkehr 
(EU-ETS), zu direkten verbindlichen Anforderungen an LDL, die auch mit zusätzlichen Kos-
ten verbunden sein können.300 
Weitere zentrale Maßnahme im Klimaschutz bildet der Masterplan Güterverkehr und Logis-
tik,301 der als ein Teilziel eine umwelt- und klimafreundliche Gestaltung des Verkehrs beinhal-
tet.302 Zur Erreichung dieses Ziels, dass auch das IEKP unterstützen soll, dienen laut Mas-
terplan „Maßnahmen zur Verkehrsoptimierung, zur Verlagerung von Verkehren auf Schiene 
und Wasserstraße, zur effizienteren Abwicklung des Güterverkehrs, zur optimierten Nutzung 
bestehender Verkehrswege sowie die weiteren Maßnahmen zur Entlastung des Straßenver-
kehrs, vor allem [aber] die Stärkung öffentlicher Verkehrsangebote“.303 
Es lässt sich in Bezug auf dargestellten Maßnahmen zur Förderung des Klimaschutzes und 
der Nutzung Erneuerbarer Energien zusammenfassen, dass diese explizit das Ziel verfolgen, 
                                               
292 Vgl. BMU (2010). Das Ziel wurde 2009 im Erneuerbare-Energien-Gesetz (EEG) fixiert und gleichzeitig ein 50 
Prozent Ziel für 2050 festgelegt. Vgl. UBA (2009a), S. 16f. 
293 Vgl. BMU (2010). Das Ziel wurde 2009 im Erneuerbare-Energien-Wärmegesetz in 2009 fixiert. Vgl. UBA 
(2009a), S. 16f. 
294 Vgl. BMU (2010). Umsetzung durch Gesetz zur Änderung der Förderung von Biokraftstoffen in 2009 und dem 
Erneuerbare-Energien-Gesetz (EEG) in 2009. Vgl. UBA (2009b) 
295 Umsetzung mittels eines Beschlusses einer Verwaltungsvorschrift in 2008. Vgl. AVV-EnEff (2013). 
296 Vgl. BMVBS (2010). Vgl. auch BMU (2009). 
297 BMU/BMWi (2007), S. 78f. 
298 Eigene Darstellung. Quellen, sofern nicht in der Tabelle zitiert nach BMU (2007a). 
299 Diesbezüglich ist darauf hinzuweisen, dass entsprechend der Vorschrift „Der Zuschlag [...] auf das unter 
Berücksichtigung aller Umstände wirtschaftlichste Angebot zu erteilen [ist].“ AVV-EnEff (2013), Anlage I. 
300 Im Zuge der Einführung der nach Schadstoffklassen bzw. -kategorien gestaffelten Mautgebühren erfolgte auch 
ein Anstieg der durchschnittlichen Maut von 13,5 auf 16,3 € Ct./km. BMU (2009). 
301 Vgl. dazu BMVBS (2008). 
302 BMVBS (2008), S. 23. 
303 Vgl. BMVBS (2008), S. 23f. 
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die THG-Emissionen der Logistik und speziell des Güterverkehrs zu senken, und dadurch 
sowohl zu direkten Anforderungen und Vorgaben an Logistikdienstleister (z. B. Begrenzung 
und Bepreisung von THG-Emission als Teil des EU-ETS oder veränderte LKW-Maut in 
Deutschland) oder als auch indirekten Vorgaben (z. B. Veränderungen des Angebots an 
verfügbarer Energie oder Technik) geführt haben und zukünftig führen werden.  
Medialer Umweltschutz – Immissionsschutz (Luftschadstoffe) 
Zu den zentralen europäischen Maßnahmen zur Luftreinhaltung zählt die 2001 von der EU 
erlassene National Emission Ceilings Directive (Directive 2001/81/EC), die als Hauptziel eine 
Reduktion der Emission von Luftschadstoffen in der EU durch Vorgabe und Einhaltung nati-
onaler Emissionshöchstmengen für das Jahr 2010 verfolgt. 304  Dazu wurden die EU-
Mitgliedsstaaten zu einer jährlichen Berichterstattung und Prognose der Entwicklung ver-
schiedener Schadstoffe (SO2, NOX, NMVOC und NH3) sowie zur Schaffung von Programmen 
zur Reduktion der genannten Luftschadstoffe verpflichtet.305  Ferner fanden die Ziele der 
National Emission Ceilings Directive im sechsten Umweltaktionsprogramm der EU und dem 
Clean Air for Europe Programm Verankerung.306 Bei einer Betrachtung der Zielsetzungen 
des sechsten Umweltaktionsprogramms der EU wird deutlich, dass die darin verankerten 
Emissionsverringerungen307, auch Emissionen von SO2, NOx, flüchtige organischen Verbin-
dungen, Ammoniak und Feinstaub umfassen, die vom Verkehr und damit auch von Logistik-
dienstleistern maßgeblich verursacht werden.308  Zur Umsetzung ihrer Ziele setzt die EU 
zahlreiche Maßnahmen ein, die auch einen Einfluss auf Logistikdienstleister haben. Diese 
Maßnahmen sind in Tabelle 8 zusammengefasst.  
Maßnahmen Rahmendaten 
Richtlinie 1999/96/EG  Festlegung von Abgasgrenzwertstufen für schwere Nutzfahrzeuge (Stufe 
Euro III (seit 2000), Euro IV (ab Okt. 2005/2006), Euro V (ab Okt. 
2008/2009)309 
DIRECTIVE (2004/26/EC5) on 
emissions from non-road mobile 
machinery (NRMM) 
 Vorgabe von Grenzwerten für Abgasemissionen unterschiedlicher Motoren 
für nicht straßengebundene mobile Maschinen (Schienen- und Binnenwas-
serfahrzeuge)310 
Thematische Strategie zur 
Luftreinhaltung (KOM (2005) 
446 endgültig) 
 Ziel: Verringerung von Luftschadstoff-Emissionen bis 2020 gem. sechstem 
Umweltaktionsprogramm311 
 Maßnahmen, u. a.:  
- Einbeziehung der Luftqualitätsproblematik in andere Politikbereiche, die 
auch den Verkehr umfassen312 
Tabelle 8: Ausgewählte Maßnahmen der EU zur Verringerung von Luftschadstoffemissionen mit Einfluss 
auf Logistikdienstleister313 
                                               
304 Vgl. Evangelista (2009), S. 9. 
305 Evangelista (2009), S. 5 und S. 9. 
306 Vgl. Europäische Kommission (2005b), S. 2; UBA (2008). 
307 Diese Ziele umfassen eine Verringerung der Emissionen von SO2 um 82 Prozent, von NOx um 60 Prozent, 
von flüchtigen organischen Verbindungen (VOC) um 51 Prozent, von Ammoniak um 27 Prozent und primären 
Partikeln (PM2,5) um 59 Prozent (Basisjahr 2000). Vgl. Europäische Kommission (2005b), S. 6. 
308 Vgl. Abschnitt 2.2.2 in denen mit Ausnahme der flüchtigen organischen Verbindungen die Bedeutung von 
Verkehr und Logistik hinsichtlich der benannten Emissionen dargestellt werden. 
309 Vgl. Richtlinie 1999/96/EG (1999). 
310 In ihrer aktuellen Form (DIRECTIVE 2004/ 26/EC 5) enthält die Direktive verbindliche Vorgaben zu den Emis-
sionsgrenzwerten für unterschiedliche Leistungsstufen neuer Maschinen, die seit Januar 2006 (Stage III A), 
Januar 2011 (Stage IIIB) und seit Januar 2014 (Stage IV) gelten. Vgl. Europäische Kommission (2010). 
311 Vgl. Europäische Kommission (2005b), S. 2. 
312 Vgl. dazu Europäische Kommission (2005b), S. 10-14. 
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Anhand der Tabelle 8 dargestellten Maßnahmen wird deutlich, dass die EU insbesondere 
durch die Vorgabe verbindlicher Grenzwerte (Richtlinie 1999/96/EG und DIRECTIVE 
2004/26/EC5) für Transporttechnik einen indirekten Einfluss auf Logistikdienstleister ausübt. 
Ferner wird deutlich, dass die EU für die Zukunft eine weitere Verringerung von Luftschad-
stoffen anstrebt („Thematische Strategie zur Luftreinhaltung“), was auch zu weiteren Anfor-
derungen und Vorgaben an den Verkehr und damit an die Logistik führen könnte.314 
Für die Umsetzung der europäischen Ziele zur Verringerung von Luftschadstoffen tragen, 
wie gezeigt, die Mitgliedsstaaten Verantwortung. Dazu kommt in Deutschland im Hinblick auf 
LDL insbesondere das in Tabelle 9 zusammengefasste Nationale Programm zur Verminde-
rung der Ozonkonzentration und zur Einhaltung der Emissionshöchstmengen zum Einsatz.  
Maßnahmen Rahmendaten 
Nationales Programm zur 
Verminderung der Ozonkon-
zentration und zur Einhaltung 
der Emissionshöchstmengen315 
 Ziel: Umsetzung der Vorgaben 33. Bundes-Immissionsschutzverordnung zur 
Erreichung der nationalen Emissionshöchstmengen gemäß der EU-NEC-
Richtlinie 2001/81/EG und der Richtlinie 2002/3/EG (Ozonrichtlinie)316 
 Maßnahmen, u. a. technische und nicht-technische Maßnahmen im Ver-
kehr:317 
- Einführung Grenzwertstufe Euro VI für schwere Nutzfahrzeuge 
- Anpassung der LKW-Maut an EU-Regeln zur Spreizung der Maut in Ab-
hängigkeit von Emissionen 
- Förderung der Anschaffung emissionsarmer schwerer Nutzfahrzeuge 
- Selektive Fahrverbote in Umweltzonen  
- Einführung der Euro 5 und 6 Grenzwertstufen für PKW und leichte Nutz-
fahrzeuge 
Tabelle 9: Maßnahmen des Nationalen Programms zur Verminderung der Ozonkonzentration und zur 
Einhaltung der Emissionshöchstmengen mit Einfluss auf LDL318 
Tabelle 9 macht deutlich, dass das Nationale Programm zur Verminderung der Ozonkon-
zentration und zur Einhaltung der Emissionshöchstmengen vielzählige Maßnahmen mit 
Einfluss auf Logistikdienstleister umfasst. Diese führen zu direkten und verbindlichen Anfor-
derungen und Vorgaben an Logistikdienstleister (z. B. Anpassung der LKW-Maut, selektive 
Fahrverbote für bestimmte Fahrzeuggruppen in Umweltzonen).  
Es lässt sich zusammenfassen, dass die Maßnahmen der EU und in Deutschland zur Um-
setzung von Zielen der Luftreinhaltung zu direkten Anforderungen und Vorgaben, als auch 
indirekter Einflussnahme (z. B. in Form verfügbarer Technik) auf Logistikdienstleister führen. 
Medialer Umweltschutz – Immissionsschutz (Schallemissionen) 
Auch hinsichtlich der Regulierung von Schallemissionen existieren seitens der EU Maßnah-
men mit Einfluss auf LDL. Ausgewählte Maßnahmen sind in Tabelle 10 zusammengefasst. 
Anhand von Tabelle 10 wird deutlich, dass seitens der EU verschiedene Maßnahmen im 
Lärmschutz bestehen, geplant sind oder empfohlen werden. Aus diesen resultieren sowohl 
direkte Anforderungen und Vorgaben an Logistikdienstleister (z. B. verbindlichen Verpflich-
                                                                                                                                                   
313 Eigene Darstellung. 
314 Es existiert bereits die Richtlinie 2008/50/EG, die eine „[...] dauerhafte [...] und nachhaltige [...] Bekämpfung 
der immer noch zu hohen Luftverschmutzung“ anstrebt, und dazu unter anderem Grenzwerten für Feinstaub, 
Schwefeldioxid, Stickstoffdioxid, Benzol, Kohlenstoffmonoxid und Blei festlegt. BMU (2008a), S. 41ff. 
315 BMU (2007b). 
316 Vgl. BMU (2007b), S. 4f. 
317 Vgl. BMU (2008a), S. 38f. und S. 53; BMU (2007b), S. 4f. und S. 20ff. 
318 Eigene Darstellung. 
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tung zur Nachrüstung von Güterwagen mit geräuscharmen Bremsen) sowie indirekte Ein-
flussnahme durch eine Regulierung von Technik (z. B. durch Lärmgrenzwerte für Schienen-
fahrzeuge gemäß den technischen Spezifikationen für die Interoperabilität).  
Maßnahmen Rahmendaten 
Directive 2002/49/EG (Environ-
mental Noise Directive - END) 
 Verpflichtung der Mitgliedsstaaten zur Ausarbeitung strategischer Lärmkar-
ten und Lärm-Aktionsplänen für Ballungsräume (inkl. Straßen, Häfen, Ei-
senbahnstrecken, Flughäfen und Industrie), Hauptverkehrsstraßen, Haupt-
eisenbahnstrecken und Großflughäfen319 
Technische Spezifikation für die 
Interoperabilität (TSI)320 
 Ziel: u. a. Bekämpfung von Lärmproblemen im Schienenverkehr321 
 Maßnahmen: Lärmgrenzwerte für neue und erneuerte Schienenfahrzeuge 
einschließlich Güterwagen322 
Beschluss der EU Kommission 
zu Lärmschutzmaßnahmen am 
aktuellen Schienenfahrzeugbe-
stand  
(KOM (2008) 432 endgültig) 
 Ziel: „[...] die durch den Schienenverkehr verursachte Lärmbelastung der 
Bürger durch die Förderung von Lärmbekämpfungsprogrammen zu verrin-
gern.“ 323 
 Maßnahmen:324 
- Nachrüstung von Güterwagen mit geräuscharmen Bremsen 
- Zwang zur Verwendung von Komposit-Bremssohlen, die den Lärm ge-
genüber um rund 5 dB(A) verringern  
- Lärmabhängige Trassenpreise325  
- Empfehlung zur Einführung von Lärmemissionsgrenzen 
- Empfehlung zur Selbstverpflichtung des Eisenbahnsektors zur freiwilligen 
Einführung gestaffelter Trassenpreise 
Tabelle 10: Ausgewählte Maßnahmen der EU zur Verringerung von Schallemissionen mit Einfluss auf 
Logistikdienstleister326 
Auch in Deutschland existieren zahlreiche Maßnahmen zur Verringerung von Schallemissio-
nen, die unter anderem dazu dienen, die von Deutschland verfolgte Lärmobergrenze von 65 
Dezibel (tagsüber) bzw. 55 (nachts) zu erreichen.327 Zu den aktuell wichtigsten Maßnahmen 
zur Verringerung des Verkehrslärms zählt das Nationale Verkehrslärmschutzpaket II, mit 
dem „[d]as Bundesministerium für Verkehr, Bau und Stadtentwicklung [...] ausgehend vom 
Jahr 2008 bis zum Jahr 2020 folgende Ziele an[strebt]:  
 Entlastung von Lärmbrennpunkten, 
 Reduzierung der Verkehrslärmbelastung trotz steigenden Verkehrsaufkommens, 
 Minderung der Belästigung durch Lärm: um 20 Prozent im Flugverkehr, um 30 Prozent 
in Straßenverkehr und Binnenschifffahrt sowie um 50 Prozent im Schienenverkehr“328 
Im Rahmen des Nationalen Verkehrslärmschutzpaket II umgesetzte oder geplante Maßnah-
men mit Einfluss auf Logistikdienstleister sind in der Tabelle 11 dargestellt.329   
                                               
319 Vgl. Europäische Kommission (2008a), S. 2; Europäische Kommission (2008b), S. 5; European Environment 
agency (2010), S. 21. 
320 Vgl. Europäische Kommission (2005a) S.10. 
321 Vgl. Europäische Kommission (2008a), S. 3. 
322 Vgl. Europäische Kommission (2008a), S. 3; Vgl. Europäische Kommission (2005a), S. 10-13. 
323 Europäische Kommission (2008a), S. 3f. 
324 Vgl. BMVBS (2009), S. 5; Europäische Kommission (2008a), S. 3-9.  
325 Die Maßnahme wurde von der DB Netz AG Ende 2012 für den Schienengüterverkehr eingeführt. Dadurch 
werden seit Juni 2013 für laute Güterzüge lärmabhängige Aufschläge auf den Trassenpreis erhoben, wohingegen 
leisen leisen Güterzügen ein Bonus gewährt wird. Vgl. Heymann (2015), S. 9.  
326 Eigene Darstellung. 
327 „Um die Lärmbelastung der Bevölkerung zu reduzieren, müssen möglichst bald Lärmimmissionspegel von 
tagsüber 65 Dezibel (dB(A)) und nachts 55 dB(A) außerhalb der Wohnungen als zu erreichendes Umweltquali-
tätsziel unter dem Gesichtspunkt des präventiven Gesundheitsschutzes dauerhaft unterschritten werden.“ UBA 
(2009a), S. 36. 
328 BMVBS (2009), S. 2. 







- Allgemeine Geräuschminderung um ca. 3 dB(A) in innerstädtischen Bereich 
- Geräuschminderung für Reifen um 3 dB(A) ab 2012 
 Maßnahmen: 




 Ziel:  
- Durchsetzung anspruchsvollerer Geräuschgrenzwerte bei EU-Kommission mit Ziel 




 Ziel: Lärmsanierungsprogramm an Schienenwegen 
 Maßnahmen:333 
- Lärmsanierung an Schienenwegen der Bundeseisenbahnen bis 2020 
- Projekt „Leise Güterwagen“ („Leiser Rhein“): Umrüstung von 5.000 Güterwagen mit 
Lärm-mindernder Bremstechnik bis 2012 




 Ziel: Trassenpreisdifferenzierung als Anreiz zum Einsatz leiserer Verbundstoffbrems-
sohlen und Entwicklung leiserer Schienenfahrzeuge334 
 Umsetzung: Entscheidung der EU-Kommission über die Einführung und Ausgestaltung 
eines Trassenpreissystems zur Umsetzung in nächster Legislaturperiode in Anschluss an 




 Ziel: Umsetzung von Lärmkontingenten336 
 Umsetzung: Prüfung, „inwieweit Lärmkontingente oder vergleichbare Instrumente in 
Deutschland zur dauerhaften Begrenzung der Lärmbelastung beitragen können“337, nach 
Umsetzung der Umrüstprogramme (ab 2012) 
Senkung der 
Geräuschgrenz-
werte für  
Flugzeuge 
 Ziel: Verschärfung Lärmreduzierung für große Flugzeuge nach 2010338 
 Maßnahmen:339 
- Anfang 2006: Inkrafttreten neuer Geräuschgrenzwerte für Flugzeuge der internationalen 
Zivilluftfahrt-Organisation, die kumuliert eine Lärmreduzierung von 10 dB für große Pas-
sagierflugzeuge vorgeben  
- Einsatz des BMVBS für Überprüfung der aktuellen Lärmgrenzwerte und soweit tech-
nisch möglich Verschärfung der Grenzwerte nach 2010 
Lärmarmes 
Anflugverfahren 
 Ziel: Entlastung des Anflugbereichs von 20 bis 40 km vor Flughäfen um 2 bis 3 dB(A) 





 Ziel: Reduzierung der Lärmpegel bis 2020 um 3 bis 5 dB(A)341 
 Integration des Ziels in technischen Vorschriften für den Rhein und EG-Richtlinie (RL 
2006/87/EG) über technische Anforderungen an Binnenschiffe 342 
Lärmaktionspläne  Aufstellung von Lärmaktionsplänen in zwei Stufen (2008/2013) und zu Investitionen in 
Lärmschutzmaßnahmen343 
 Mögliche Maßnahmen: Verkehrsraumgestaltung, Verkehrslenkung, Verkehrsmanage-
ment, Geschwindigkeitsregelungen im Straßenverkehr, Verstetigung des Verkehrs, Ver-
kehrsbeschränkungen zu sensiblen Zeiten (Nachtfahrverbot)344 
Tabelle 11: Maßnahmen des nationalen Verkehrslärmschutzpakets II mit Einfluss auf LDL345 
                                               
330 BMVBS (2009), S. 4. 
331 BMVBS (2009), S. 4. 
332 BMVBS (2009), S. 5. 
333 BMVBS (2009), S. 9. Vgl. auch BMVBS (2008), S. 62. 
334 BMVBS (2009), S. 10. Vgl. auch BMVBS (2008), S. 61. 
335 BMVBS (2009), S. 10. 
336 Die EU-Kommission empfiehlt den Mitgliedstaaten nach Abschluss der Umrüstprogramme für Güterwagen 
Lärmkontingente für hoch belastete Strecken einzuführen. Vgl. BMVBS (2009), S. 10. 
337 BMVBS (2009), S. 10. 
338 Vgl. BMVBS (2009), S. 5f. 
339 BMVBS (2009), S. 5f. 
340 BMVBS (2009), S. 12. 
341 Vgl. BMVBS (2009), S. 6. 
342 BMVBS (2009), S. 6. 
343 Vgl. BMVBS (2009), S. 15. 
344 Vgl. BMVBS (2009), S. 15. 
345 Eigene Darstellung. 
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Die in Tabelle 11 dargestellten Maßnahmen zeigen deutlich, dass die Maßnahmen des 
nationalen Verkehrslärmschutzpakets II alle Verkehrsträger bzw. die entsprechenden Ver-
kehrsmittel umfassen. Aus den Maßnahmen resultieren insbesondere direkte Anforderungen 
und Vorgaben an LDL (z. B. Umrüstung von Güterwagen, Lärmabhängige Landeentgelte, 
vorgeschriebene Routenführung im Luftverkehr) die zukünftig weiter forciert und mit zusätzli-
chen Kosten verbunden sein könnten (z. B. Lärmabhängige Trassenpreisdifferenzierung). 
Es kann zusammengefasst werden, dass in der EU und Deutschland zahlreiche Ziele und 
Maßnahmen im Lärmschutz existieren und deren Umsetzung, wie in anderen Bereichen des 
Umweltrechts, zu direkten Anforderungen und Vorgaben an Logistikdienstleister aber auch 
zu indirekten Einwirkungen führen. 
Medialer Umweltschutz – Bodenschutz 
Auf europäischer Ebene existieren Planungen, eine EU-Bodenschutzstrategie umzusetzen, 
die die Mitgliedsstaaten unter anderem dazu verpflichtet, „die Bodenversiegelung [zu] be-
grenzen bzw. deren Auswirkungen durch geeignete Baumethoden und -produkte [abzu-
schwächen]“, „das Bewusstsein für den Bodenschutz in der Öffentlichkeit [zu] fördern“ und 
„Strafvorschriften [zu] erlassen, mit denen Verstöße sanktioniert werden“.346 Auch wenn die 
EU-Bodenschutzstrategie noch nicht verabschiedet wurde, wird daraus die Relevanz von 
Bodenversiegelung und Flächeninanspruchnahme deutlich, und zeigt die Möglichkeit zukünf-
tiger Regulierung mit Einfluss auf Logistikdienstleister auf. 
Auch in Deutschland existieren Ziele, die Flächeninanspruchnahme zu reduzieren. Diese 
finden sich in der nationalen Nachhaltigkeitsstrategie und streben an, die tägliche Steigerung 
der Flächeninanspruchnahme von derzeit 113 ha pro Tag auf 30 ha zu senken.347 Im deut-
schen Recht wird der Schutz des Bodens vor Umwelteinwirkungen u. a. im Bundesimmissi-
onsschutzgesetz verankert, das auch dem Zweck dient, den „Boden [...] vor schädlichen 
Umwelteinwirkungen zu schützen.“348 Der Schutz des Bodens ist ferner durch das Bundes-
Bodenschutzgesetz (BBodSchG) geregelt, das anstrebt, „schädliche Bodenveränderungen 
abzuwehren, der Boden und Altlasten sowie hierdurch verursachte Gewässerverunreinigun-
gen zu sanieren und Vorsorge gegen nachteilige Einwirkungen auf den Boden zu treffen.“ 349 
Im Gesetz finden sich jedoch weder Regelungen zur Vermeidung von Bodenversiegelung 
oder Flächeninanspruchnahme, noch solche, die sich explizit auf die Logistik oder deren 
Gebäude beziehen. In Bezug auf Gebäude verweist das Gesetz lediglich auf Regelungen 
das Bauplanungs- und Bauordnungsrecht.350 Ferner wird im Bundesrecht der Bodenschutz 
durch die Bundes-Bodenschutz- und Altlastenverordnung (BBodSchV)351 geregelt, die aber 
ebenfalls keine Aussagen zur Vermeidung von Bodenversiegelung oder Flächeninanspruch-
nahme, noch Logistik oder deren Gebäude vornimmt. 
                                               
346 Vgl. BMU (2008a) auf Europäische Kommission (2006) verweisend. 
347 Vgl. Bundesregierung (2008), S. 208. Vgl. dazu auch Large et al. (2011), S. 216. 
348 BImSchG (2011), § 1 Abs. 1. 
349 BBodSchG (2004), § 1. 
350 BBodSchG (2004), § 3 Abs. 8. 
351 BBodSchV (2017). 
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Es lässt sich zusammenfassen, dass bisher keine gesetzlichen Regeln zur Bodenversiege-
lung oder -inanspruchnahme durch LDL existieren. Vor dem Hintergrund der genannten Ziele 
der EU und Deutschlands scheint deren zukünftige Verankerung jedoch denkbar. Bereits in 
der Vergangenheit machte die deutsche Bundesregierung deutlich, dass weitere Maßnah-
men im Bodenschutz dringend erforderlich seien, um ihre Ziele zu erreichen.352 
Stoff- und energiebezogener Umweltschutz – Abfallwirtschaft 
In Bezug auf eine Regulierung von Abfällen ist innerhalb der EU auf das Ziel hinzuweisen, 
die Wiederverwendung und Verwertung von Abfällen zu fördern. Dazu sind in der Vergan-
genheit verschiedene Richtlinien entstanden, zu denen die Richtlinie 94/62/EG zu Verpa-
ckungen und Verpackungsabfällen353, die Richtlinie 2000/53/EG zu Altfahrzeugen354, die 
Richtlinie 2006/66/EG zu Batterien und Akkumulatoren355 sowie die Richtlinie 2002/96/EG zu 
Elektro- und Elektronik-Altgeräten356 zählen. Diese Regeln dienen jeweils der Vermeidung, 
Wiederverwendung und Verwertung verschiedener Abfälle.357 Zur weiteren Förderung von 
Abfallvermeidung und Recycling existieren Planungen für eine neue Abfallrahmenrichtlinie, 
die erstmals Recyclingquoten für Mitgliedstaaten vorsieht und diesbezüglich bis 2020 die 
Erreichung eine Recyclingquote von mindestens 50 (Gewichts-)Prozent für die Abfallstoffe 
Papier, Stahl, Glas und Kunststoffe fordert.358  
Im deutschen Umweltrecht ist der Umgang mit Abfällen in der Abfallwirtschaft geregelt.359 
Den Kern des dt. Umweltrechts in Bezug auf den Umgang mit Abfällen bildet das Kreislauf-
wirtschafts- und Abfallgesetz (KrW-/AbfG). Dieses dient der „[...] Förderung der Kreislaufwirt-
schaft zur Schonung der natürlichen Ressourcen und [der] Sicherung der umweltverträgli-
chen Beseitigung von Abfällen.“360 Vergleichbar zu den Regelungen der EU enthält auch das 
KrW-/AbfG die ökologische Prioritätenreihenfolge Abfälle in erster Linie zu vermeiden und in 
zweiter Linie stofflich zu verwerten (Recycling) oder zur Gewinnung von Energie zu nut-
zen.361 Zur Sicherstellung der Abfallvermeidung und Kreislaufwirtschaft sieht das dt. Recht 
eine Produktverantwortung vor. Das bedeutet, „Hersteller und Vertreiber müssen ihre Er-
zeugnisse so gestalten, dass bei der Produktion und beim späteren Gebrauch das Entstehen 
von Abfällen vermindert und eine umweltverträgliche Verwertung und Beseitigung der Rest-
stoffe ermöglicht wird.“362 In der Vergangenheit sind auch in Deutschland Regeln entstanden, 
die für die Sicherstellung der Rückführung, Wiederverwendung und Verwertung von be-
stimmten Produkten nach Beendigung ihrer primären Nutzung und für das  Recycling Sorge 
tragen. Dazu zählen die Verpackungsverordnung363, die Altfahrzeugverordnung364, die Batte-
                                               
352 Vgl. Bundesregierung (2008), S. 144. 
353 Richtlinie 94/62/EG (1994). 
354 Richtlinie 2000/53/EG (2000). 
355 Richtlinie 2006/66/EG (2006). 
356 Richtlinie 2002/96/EG (2003). 
357 Vgl. Richtlinie 94/62/EG (1994) Artikel 1 Abs. 2; Richtlinie 2000/53/EG (2000) Artikel 1; Richtlinie 2006/66/EG 
(2006) Artikel 1 Abs. 2; Richtlinie 2002/96/EG (2003), Artikel 1. Vgl. für eine Übersicht Baum et al. (2007), S. 37. 
358 BMU (2008a). 
359 Vgl. InfoNetz Umwelt und Nachhaltigkeit (2010). 
360 KrW-/AbfG (2011), § 1. 
361 Vgl. Baum et al. (2007), S. 26; KrW-/AbfG (2011), § 4, Abs. 1.  
362 BMU (2008a); Vgl. dazu auch KrW-/AbfG (2011), § 22. 
363 VerpackV (2017). 
364 AltfahrzeugV (2002). 
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rieverordnung365 und auch das Elektro- und Elektronikgerätegesetz366, die sich jeweils auf die 
oben genannten Regeln der EU beziehen und/oder diesen ähneln.367 
Zusammenfassend lassen bezüglich der Einflussnahme der Regulierung zum Umgang mit 
Abfällen zwei Ergebnisse festhalten: Erstens sind LDL (wie andere Unternehmen auch) 
grundsätzlich direkt gefordert, die oben genannten Regeln des Umgangs mit Abfällen zu 
befolgen. Ferner sind sie ebenfalls indirekt von weitergehenden Regeln, die entsprechend 
der „Produktverantwortung“ auf die Produktion und den Handel mit Gütern Anwendung fin-
den, betroffen. Wie oben gezeigt, hat die Regulierung der Abfall- und Kreislaufwirtschaft in 
der Vergangenheit zu einer Umsetzung von Rückführlogistik geführt.368 An deren Umsetzung 
sind spezialisierte LDL bereits beteiligt, sodass aus zukünftigen Regeln (z. B. geplante Ab-
fallrahmenrichtlinie der EU) zusätzliche Aufgaben für LDL resultieren könnten.  
Sonstige Bereiche des Umweltrechts – Verkehrsvermeidung 
Neben den bereits dargestellten Maßnahmen der EU und Deutschlands, die sich direkt auf 
die Reduktion bestimmter Umwelteinwirkungen beziehen, existiert noch eine weitere Gruppe 
von Maßnahmen, die grundsätzlich die Vermeidung und Veränderung von Verkehren als 
Ursache der genannten Umwelteinwirkungen anstreben.  
Um durch den Verkehr verursachte Umwelteinwirkungen zu verringern, verfolgt die EU ne-
ben den oben bereits vorgestellten Leitbildern grundsätzlich das Ziel einer Entkopplung des 
Verkehrs vom Wirtschaftswachstum.369 Als Begründung für diese Bestrebung wird auf das im 
Verhältnis zur Wirtschaftsleistung überproportionale Wachstum des Verkehrsaufkommens 
hingewiesen: “During the period 1995-2007 inland freight transport [...] increased more than 
GDP in EU-27 (respectively by almost 43 percent and by almost 34 percent), and by 66 
percent in the new Member States.”370 Ursächlich für diese Steigerungen war insbesondere 
eine Zunahme von Straßentransporten mit Steigerungsraten von 54 Prozent in der gesamten 
EU (EU-27) und sogar 145 Prozent in den neuen EU-Mitgliedsstaaten.371  
Vergleichbar zur EU verfolgt auch Deutschland „die Reduzierung unnötigen Verkehrs“372 bis 
hin zu einer „Vermeidung von Güterverkehr, wo dies ohne wirtschaftliche Beeinträchtigung 
möglich ist“.373 Eine Verankerung des Ziels der Entkopplung von Wirtschaftswachstum und  
Verkehrsleistung findet sich in der nationalen Nachhaltigkeitsstrategie, die u. a. eine „Absen-
kung [der Gütertransportintensität] auf 98 % gegenüber 1999 bis 2010 und auf 95 % bis 
2020“374 verfolgt.375 Ferner verfolgte die Bundesregierung als Teil der nationalen Nachhaltig-
keitsstrategie die Verlagerung auf umweltfreundlichere Verkehrsträger376, und strebte dabei 
                                               
365 BattV (2001). 
366 ElektroG (2015). 
367Vgl. dazu auch Baum et al. (2007), S. 37. 
368 Vgl. Abschnitt 2.2.3. 
369 “EU aims at decoupling transport growth from economic growth.” Europäische Kommission (2009b), S. 1. 
370 Europäische Kommission (2009b), S. 1. 
371 Vgl. Europäische Kommission (2009b), S. 1. 
372 Vgl. BMU (2008a). 
373 BMVBS (2008), S.19f.  
374 Bundesregierung (2008), S. 209. 
375 Vgl. Large et al. (2011), S. 216. 
376 Vgl. Large et al. (2011), S. 217. 
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an, den Anteil der Bahn und der Binnenschifffahrt an der Güterbeförderungsleistung bis 2015 
auf 25 bzw. 14 Prozent zu erhöhen.377 Deutschlands Maßnahmen zur Umsetzung der Verrin-
gerung und Verlagerung des Verkehrs finden sich im Masterplan für Güterverkehr und Logis-




 Ziel: Verlagerung Verkehr auf umweltfreundliche Verkehrsträger wie Schiene und Binnen-
wasserstraße378 
 Maßnahmen (geplant):379 
- Mittel für den kombinierten Verkehr aufstocken 
- Verstärkte Einbeziehung externer Kosten unter Berücksichtigung der anstehenden Än-
derung der EG-Wegekostenrichtlinie 
- Rechtlichen Rahmenbedingungen und Investitionsschwerpunkte so setzen, dass der 
Verkehrsträger Schiene in die Lage versetzt wird, seinen Anteil am Güterverkehr bis 





- Aufstockung der Fördermittel für den Kombinierten Verkehr inkl. Bau/Ausbau von Um-
schlaganlagen und Förderung von Gleisanschlüssen 
- Unterstützung von Pilotprojekten, die der Weiterentwicklung innovativer Umschlagstech-
niken im kombinierten Verkehr dienen 
Tabelle 12: Maßnahmen des Masterplans für Güterverkehr und Logistik zur Verringerung und Verlagerung 
von Verkehr mit Einfluss auf LDL381  
Eine Betrachtung der in Tabelle 12 dargestellten (beabsichtigten) Maßnahmen macht deut-
lich, dass sich die Mehrzahl der Maßnahmen noch in der Planungsphase befindet. Sollte es 
zu einer Umsetzung kommen, würden daraus direkte Vorgaben und Anforderungen an LDL 
(z. B. in Form verbesserter Infrastruktur, oder Förderungsmöglichkeiten für Nutzer bestimm-
ter Verkehrsträger) resultieren. Insbesondere durch die erwogene Anlastung der Verkehrs-
träger mit externen Kosten382 resultiert eine starke direkte oder indirekte Einflussnahme auf 
LDL. Diese wird bereits auf Ebene der EU vorangetrieben, da auch die EU zur Ökologisie-
rung und nachhaltigeren Gestaltung des Verkehrs die Strategie der Internalisierung externer 
Kosten anstrebt.383 Vorschriften zur Energie-/Kraftstoffbesteuerung, der Einbeziehung des 
Luftverkehrs in das EU-ETS sowie Vorschlägen zur Einführung von CO2-Komponenten bei 
Kraftfahrzeugsteuern und Zulassungsgebühren für Kfz bilden bereits maßgebliche erste 
Schritte zur Umsetzung dieser Strategie.384 Ein weiterer Schritt ist die entsprechende Rege-
lung von Gebühren für die Nutzung von Straßen (Maut).385 Als Folgeschritte für die Internali-
sierung bei anderen Verkehrsträgern wurden bereits zur Maut vergleichbare Gebühren für 
die Binnenschifffahrt angekündigt.386 
 
 
                                               
377 Vgl. Bundesregierung (2008), S. 60. 
378 Vgl. BMVBS (2009). 
379 Vgl. BMVBS (2009); BMVBS (2008), S. 20 und 51. 
380 Vgl. BMVBS (2009); BMVBS (2008), S. 49. 
381 Eigene Darstellung. 
382 Externe Kosten können definiert werden als „Auswirkungen ökonomischen Handeln[s] auf die Wohlfahrt eines 
unbeteiligten Dritten, für die niemand bezahlt oder einen Ausgleich erhält.“ Wildmann (2016), S. 132. 
383 Vgl. Europäische Kommission (2009a), S. 13; BMU (2008a); Europäische Kommission (2008b), S. 3. 
384 Vgl. Europäische Kommission (2008b), S. 3; Europäische Kommission (2008b), S. 7. 
385 Vgl. Europäische Kommission (2009a), S. 13. 
386 Vgl. Europäische Kommission (2009a), S. 13. 
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Sonstige Bereiche des Umweltschutzes – Förderung von Umweltzertifizierung 
Einen weiteren Bereich mit dem die Gesetzgebung und Regulierung Einfluss auf den Um-
weltschutz von Logistikdienstleistern ausübt, bildet die Schaffung und Förderung von Um-
weltmanagementsystem und entsprechenden Zertifizierungen. Umweltmanagementsysteme 
dienen Unternehmen grundsätzlich „[...] zur Planung, Durchführung und Kontrolle des Be-
trieblichen Umweltschutzes“387 und geben dabei „[...] als betriebliches Umweltkonzept den 
Rahmen und den Verfahrensablauf für die Schaffung und Gestaltung der betrieblichen Struk-
turen und Abläufe zum Umgang mit unternehmensbezogenen Umweltwirkungen vor.“388 
Durch die EU wird insbesondere die Anwendung des „Eco Management and Audit Scheme“ 
– EMAS – durch Unternehmen gefördert, wobei EMAS Unternehmen neben der Einführung 
eines Umweltmanagementsystems, auch die Möglichkeit eine entsprechende Zertifizierung 
zu erwerben, bietet.389 Die Verordnung zur Bildung von EMAS wurde bereits 1993 von den 
Mitgliedstaaten der EU verabschiedet.390 In der Vergangenheit wurde die EMAS-Verordnung 
mehrfach überarbeitet, und dabei auch an die Normen 14000-Reihe der ISO (International 
Organization for Standardisation) angeglichen.391  
Die Normen der ISO 14000-Reihe bilden einen „Handlungsrahmen für Unternehmen und 
Organisationen [...], die ein systematisches Umweltmanagement betreiben wollen.“392 Die 
Norm der ISO 14001 – als Teil der ISO 14000-Reihe – bildet die wahrscheinlich bekannteste 
Norm im Umweltschutz und gibt vor, wie Unternehmen ein Umweltmanagementsystem 
grundsätzlich gestalten können.393  Die Umsetzung eines Umweltmanagements nach ISO 
14001 ermöglicht es Unternehmen, sich von Dritten zertifizieren zu lassen.394 Dabei ist zu 
beachten, dass die Norm Prozess- und nicht Leistungsstandards vorgibt, wodurch über das 
Einhalten regulativer Vorgaben hinaus keine Richtlinien zu den erlaubten Umwelteinwirkun-
gen erfolgen, sondern stattdessen ein System vorgeben wird, mit denen Unternehmen diese 
selbst definieren und erreichen können.395 Neben ISO 14001 sind aus der ISO 14000-Reihe 
auch die Normen 14031 (Verwendung von Umweltkennzahlen), 14040 (Ökobilanz von Pro-
dukten396) und 14064 (Ermittlung und Berichterstattung zur THG-Bilanz eines Unternehmens 
– Corporate Carbon Footprint397) für den Umweltschutz in der Logistik von Bedeutung.398 
Anhand des Masterplans für Güterverkehr und Logistik wird deutlich, dass Politik und Regu-
lierung die Verwendung der Umweltmanagementsysteme in der Logistik grundsätzlich an-
                                               
387 Sommer (2007), S. 60. 
388 Sommer (2007), S. 60. 
389 Vgl. Verordnung (EG) Nr. 1221/2009 (2009). 
390 Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 31. 
391 Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 31. 
392 Lohre/Herschlein (2010), S. 30. 
393 Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 30; Montabon et al. (2000), S. 5. In der Norm Dazu werden die Bestandteile 
eines Umweltmangements und entsprechende Vorgehensweisen spezifiziert, zu denen beispielsweise die Defini-
tion von Umweltzielen und -prinzipien (policies), die Regelung von Trainings und Dokumentation, die Delegierung 
von Verantwortung und interne Leistungsbewertung zählen. Vgl. King et al. (2005), S. 1092. 
394 Vgl. Montabon et al. (2000), S. 5; King et al. (2005), S. 1092. 
395 Vgl. Montabon et al. (2000), S. 5. 
396 Die Ökobilanz erfasst, „diejenigen Umweltaspekte und potenziellen Umweltwirkungen [...], die im Verlauf des 
Lebensweges des Produktes von der Rohstoffgewinnung über die Produktion, Anwendung, Abfallbehandlung, 
Recycling bis zur endgültigen Beseitigung anfallen[...].“ Lohre/Herschlein (2010), S. 31. 
397 Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 32. 
398 Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 30f.  
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streben. Konkret sieht dieser vor, die „Auswirkungen von finanziellen Förderungsanreizen für 
eine freiwillige Umweltzertifizierung (wie nach ISO 14001 und EMAS) der Logistikkette“ 399 als 
„Anreize[n] zur Prozessoptimierung der Logistikkette unter stärkerer Berücksichtigung der 
Umweltbelange“400 zu prüfen. 
Es kann zusammengefasst werden, dass die Gesetzgebung und Regulierung beabsichtigen, 
den Einsatz von Umweltmanagementsystemen und eine entsprechende Umweltzertifizierung 
als Mittel zu Förderung des Umweltschutzes in Unternehmen und deren Logistik zu fördern. 
Bewertung 
Abschließend lässt sich vor dem Hintergrund der vorgestellten Einflussnahme feststellen, 
dass die Gruppe der Gesetzgebung und Regulierung eine Anspruchsgruppe von Umwelt-
schutz bei LDL im Sinne der in dieser Arbeit verwendeten Definition bildet.401 Dies ist zum 
einen darin begründet, dass die Gruppe und die von ihr angestrebten Ziele im Umweltschutz 
eine Reaktion auf die Umwelteinwirkungen (z. B. Verkehrslärm) von Logistikdienstleistern 
bilden. Als zweites kennzeichnendes Merkmal ist die Gruppe mithilfe zahlreicher Instrumente 
in der Lage, die Ziele von Logistikdienstleistern im Umweltschutz zu beeinflussen und nimmt 
direkt Einfluss auf die von Logistikdienstleistern eingesetzte Technik und Energie. Ferner 
bildet die Gruppe wie oben aufgezeigt eine der wichtigsten Ursachen für die Auseinander-
setzung von Logistikdienstleistern mit Umweltschutz.402  
Trotz dieser eindeutigen Erfüllung der Eigenschaften einer Anspruchsgruppe von Umwelt-
schutz von Logistikdienstleistern ist allerdings abschließend darauf hinzuweisen, dass auch 
Zweifel an der Wirkung dieses Einflusses auf Umweltschutz von LDL besteht. So weisen 
Wolf/Seuring (2010) darauf hin, dass „[f]or the time being, there are no laws and regulations 
restricting transport buyers and 3PL in how they design transport and logistics services.”403 
Ferner haben nach Wolf/Seuring (2010) die Mauterhebungen (“road and congestion charging 
systems”) innerhalb der EU vor allem zu Preiserhöhungen geführt, die allerdings nicht hoch 
genug waren, um zu echten Veränderungen von Entscheidungen und Prozessen in Richtung 
umweltfreundlicher Logistikdienstleistungen zu führen.404   
2.3.3.2 Verlader  
Eine weitere regelmäßig diskutierte Anspruchsgruppe von Umweltschutz der Logistikdienst-
leister sind die Verlader, d. h. die primären Auftraggeber von Logistikdienstleistungen. Um 
ihren Kunden umweltfreundliche Produkte und Dienstleistungen anbieten zu können, sind 
Logistikdienstleister gefordert, sich stärker im Umweltschutz zu engagieren.405  
 
 
                                               
399 BMVBS (2008), S. 63. 
400 BMVBS (2008), S. 63. 
401 Vgl. Abschnitt 2.3.1.  
402 Vgl. Abschnitt 2.3.2. 
403 Wolf/Seuring (2010), S. 94. 
404 Vgl. Wolf/Seuring (2010), S. 94. 
405 Vgl. Lin/Ho (2008), S. 18. 
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Bedeutung von Umweltschutz für die Gruppe 
Vergleichbar zu LDL setzen sich auch Unternehmen in Industrie und Handel zunehmend mit 
Umweltschutz im Unternehmen, ihren Wertschöpfungsketten sowie speziell in ihrer Logistik 
auseinander.406 Nach Lieb/Lieb (2010) geben 63 Prozent der Verlader an, Themen der ökol. 
Nachhaltigkeit hohe oder mittlere Aufmerksamkeit zu schenken.407 Die Förderung des eige-
nen Umweltschutzes und auch die Schaffung umweltschonender Produkte und Dienstleis-
tungen gewinnen für die Verlader zunehmend an Bedeutung.408 Bei deren Umsetzung rückt 
die Logistik in den Fokus. Dazu wird anhand von Tabelle 13 deutlich, dass „Grüne Logistik“ 
für 68 Prozent der Verlader von hoher Bedeutung ist und dabei ein besonderer Stellenwert 
auf CO2-Emissionen liegt. 63 Prozent der Verlader erwarten, dass der Transport zukünftig 
einen wichtigen Stellhebel zur Verbesserung ihrer CO2-Bilanzen bilden wird.409  
Bereich von Umweltschutz Hohe Bedeutung Geringe Bedeutung 
Grüne Logistik 68 % 32 % 
Erfassung/Reduzierung von CO2 68 % 32 % 
Umweltzertifizierung 61 % 39 % 
Bündelung mit Verladern 53 % 47 % 
Verlagerung auf Bahn/Binnenschiff 37 % 63 % 
Tabelle 13: Bedeutung von Teilbereichen des Umweltschutzes in Unternehmen410 
In Bezug auf die Dauerhaftigkeit der Verfolgung von Umweltschutz in Unternehmen deuten 
Untersuchungen darauf hin, dass Umweltschutz längerfristig von Bedeutung sein könnte, 
und dieser zum Teil auch unabhängig von wirtschaftlichen Einflüssen vorangetrieben wird.411  
Ursachen und Einstellung zu Umweltschutz  
Ursächlich für die Verfolgung von Umweltschutz ist für die Verlader der Einfluss externer 
Gruppen.412 Circa 85 Prozent der Verlader geben an, selbst zunehmend in Bezug auf die 
Nachhaltigkeit von Supply Chains auf dem „Prüfstand zu stehen“.413 Aus Tabelle 14 gehen 




                                               
406 Etwa 80 Prozent der in Muir (2010) befragten Verlader geben an, Themen des Umweltschutzes hoher oder 
sehr hohe Bedeutung für ihre Supply Chain Strategie beizumessen. Vgl. Muir (2010), S. 9. Vergleichbare 
Ergebnisse zeigen auch Czotscher/Preußer (2010), wonach 79 Prozent der Befragten angeben, dass Umwelt- 
und Klimaschutz in ihrer Branche weiter an Bedeutung gewinnt. Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 14. 
407 30 Prozent widmen den genannten Themen geringe Aufmerksamkeit und 7 Prozent keine Aufmerksamkeit. 
Vgl. Lieb/Lieb (2010), S. 531f. 
408 Vgl. Borkowski/Nagel (2009). 
409 Deutsche Post AG (2010), S. 46. 
410 Eigene Darstellung. Inhalte entnommen aus BME/Duale Hochschule Baden Württemberg (2009), S. 3. 
411 In einer Befragung, gaben 68 Prozent der Unternehmen an, dass sich die zu diesem Zeitpunkt abkühlende 
Konjunktur keinen Einfluss auf ihre Aktivitäten zur CO2-Reduzierung und weitere Umweltschutzmaßnahmen 
haben würde. Vgl. BME/Duale Hochschule Baden Württemberg (2009), S. 4. Ähnliche Ergebnisse zeigen 
Lieb/Lieb (2010), die zu dem Ergebnis kommen, dass Verlader trotz der weltweiten Konjunkturabschwächung in 
2008 und 2009 weiterhin Interesse an Themen der ökol. Nachhaltigkeit ausdrücken. Vgl. Lieb/Lieb (2010), S. 530. 
412 Vgl. Borkowski/Nagel (2009). 
413 Vgl. Muir (2010), S. 10. 
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Gruppen, von denen ein Verän-
derungsdruck in Richtung 
klimaschonendes Wirtschaften 
ausgeht414  
Important or very important 
drivers for ecologically sustain-
able Supply Chain Initiatives415  
Hauptgründe für Umweltschutz-
aktivitäten416 
Gesetzgebung: 66 % Improving Customer Relations: ≈ 
80 % 
Image des eigenen Unterneh-
mens: 85 % 
Verbraucher: 53 % Financial Return on Investment: ≈ 
75 % 
Steigendes Umweltbewusstsein 
der Kunden: 75 % 
Umwelt- und Verbrauchergruppen: 
45 % 
Increasing Supply Chain  
Efficiency: ≈ 75 % 
CO2-Emissionen zukünftig noch 
teurer: 56 % 
Branchenrichtlinien: 34 % Improving Public Relations:  
≈ 70 % 
Steigendes Umweltbewusstsein 
der Bevölkerung: 46 % 
Wettbewerber: 33 % Government Compliance:  
≈ 65 % 
Unterstützung von Zukunftstechno-
logien: 42 % 
Kooperationspartner: 33 % Improving Investor Relations:  
≈ 55 % 
CO2-Emissionen sind schon heute 
ein Kostenfaktor: 32 % 
Öffentliche Auftraggeber: 27 %  Wettbewerb/Branche ist bei CO2 
aktiv: 19 % 
Kapitalgeber: 26 %   
Kreditgeber: 13 %   
Tabelle 14: Ursachen für Umweltschutz in Unternehmen417 
Aus Tabelle 14 geht hervor, dass vergleichbar zu den LDL auch bei den Verladern insbe-
sondere der Einfluss der Gruppen Gesetzgebung und Regulierung, Kunden und Wettbewer-
ber für Umweltschutz von Bedeutung ist.418 Ferner finden sich Tabelle 14 auch die oben 
identifizierten Gruppen Umwelt- und Verbrauchergruppen, Kooperationspartner und Lieferan-
ten, Kapitalgeber, Branchen- und Berufsverbände sowie Medien. 419  Abweichend finden 
Mitarbeiter und Bewerber keine Erwähnung als Einflussnehmer auf den Umweltschutz.  
Externen Gruppen wird seitens der Verlader ein maßgeblicher Einfluss zugeschrieben. 60 
Prozent der Industrie- und Handelsunternehmen erwarten finanzielle Einbußen, sollten sie 
Anforderungen an eine umweltfreundliche Logistik nicht gerecht werden können.420 81 Pro-
zent halten es für wahrscheinlich in Bezug auf die Regulierung, dass zur Reduktion von CO2 
im Güterverkehr weitere Maßnahmen notwendig seien. 421 Auch in Bezug auf die eigenen 
Kunden wird eine wachsende Bedeutung des Umweltschutzes in der Logistik vermutet.422  
Bezüglich der in Tabelle 14 dargestellten Ergebnisse ist es von Bedeutung, dass neben den 
Anforderungen verschiedener Gruppen, die Steigerung des Umweltschutzes auch rein öko-
nomisch begründet wird. Diese liegen in Form eines „Financial Return on Investment“ oder 
„Increasing Supply Chain Efficiency“ vor, und weisen auf verfolgte Renditen und Einsparun-
                                               
414 Angaben jeweils in Prozent der Befragten, die durch die Akteure oder Vorgaben einen sehr starken oder eher 
starken Veränderungsdruck empfinden. Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S.15. 
415 Vgl. Muir (2010), S. 9.  
416 BME/Duale Hochschule Baden Württemberg (2009), S. 4. 
417 Eigene Darstellung. 
418 Vgl. Abschnitt 2.3.2. 
419 Vgl. Abschnitt 2.3.2. 
420 Vgl. Straube/Borkowski (2008), S. 53. 
421 Vgl. BME/Duale Hochschule Baden Württemberg (2009), S. 7. Bezüglich regulatorischer Maßnahmen befür-
wortet die Mehrheit (64 Prozent) marktliche Instrumente wie Preise und Steuern. Vgl. BME/Duale Hochschule 
Baden Württemberg (2009), S. 6. 
422 59 Prozent der Verlader sehen es als sehr wahrscheinlich/wahrscheinlich an, dass in den nächsten zehn 
Jahren ein umweltfreundlicher Produkttransport ein entscheidender Faktor in der Kundengewinnung sein wird.  
Vgl. Deutsche Post AG (2010), S. 43. 
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gen, statt auf die reine Befolgung externer Anforderungen hin.423 Gleichzeitig existieren auch 
Indizien für eine intrinsisch motivierte Verfolgung ökologischer Nachhaltigkeit.424 
Umsetzung des Umweltschutzes in der Gruppe 
Zum Umsetzungsstand von Umweltschutz in der Logistik der Verlader zeigen Studien, dass 
zahlreiche Unternehmen noch am Anfang einer umfassenden Umsetzung stehen. Häufig 
bestimmen Unternehmen aus Industrie und Handel noch wie Umweltschutz in der Logistik 
langfristig umgesetzt werden kann.425 Formulierte Ziele besitzen häufig einen allgemeingülti-
gen Charakter (z. B. „reduced energy consumption“) und ergriffene bzw. geplante Maßnah-
men adressieren häufig isolierte Teilbereiche der Logistik, was zur Bildung von sogenannten 
„Insellösungen“ führt.426 Ganzheitliche Ansätze zur Schaffung von Gesamtoptima im Um-
weltschutz in der Logistik bilden Ausnahmen, was unter anderem mit einem Mangel an ver-
fügbaren Standards, Methoden und Instrumenten begründet wird.427  
Zur Steigerung des Umweltschutzes planen Unternehmen aus Industrie und Handel u. a. die 
Zusammenarbeit mit externen Partnern aus der Logistik- oder Wertschöpfungsketten, wobei 
insbesondere Lieferanten und LDL im Fokus stehen.428 Nach ElTayeb et al. (2010) bilden 
solche Unternehmenskunden “[...] a major financial stakeholder, [that] can exert considerable 
pressures and demand goals of sustainability or environmental performance from supp-
liers”429 . Unternehmenskunden gelten als wichtiger Treiber von Umweltschutz in Supply 
Chains430, die mit dem Stellen bzw. der Weitergabe von Anforderungen an ihre Lieferanten 
und Dienstleister häufig auf die Anforderungen ihrer eigenen Anspruchsgruppen reagie-
ren.431 Diese Kausalität scheint auch für Verlader gegeben zu sein. So werden in der Litera-
tur die Kunden der Verlader als ein starker Treiber für den Einkauf umweltfreundlicher 
Transporte angegeben.432 Da Unternehmen einen Großteil logistischer Prozesse fremdver-
geben haben, fordern sie verstärkt eine umweltfreundliche Leistungserbringung von LDL.433  
Umweltschutz als Auswahlkriterium und Anforderung an Logistikdienstleister  
Als Kriterium mit dem Verlader über die Beauftragung von Logistikdienstleistern entscheiden, 
gewinnt Umweltschutz zunehmend an Bedeutung. 45 Prozent der Unternehmen in Industrie 
                                               
423 Für solche Motive könnten auch sprechen, dass 68 Prozent der Unternehmen wirtschaftliches Kalkül als 
Motivation für die Ausrichtung ihres Einkaufs an Nachhaltigkeitskriterien angeben. Vgl. Ursel (2010), S. 19. 
424 77 Prozent der Unternehmen geben an, ihren Einkauf aufgrund ihrer Unternehmensphilosophie nach Nachhal-
tigkeitskriterien auszurichten. Vgl. Ursel (2010), S. 19. 
425 Vgl. Straube/Borkowski (2008), S. 53. 
426 Die häufigsten umgesetzten bzw. geplanten Maßnahmen lassen sich insbesondere in den Bereichen Beschaf-
fung (z. B. Lieferantenauswahl nach ökol. Kriterien), Transport (z. B. Einsatz regenerativer Energien oder ver-
stärkte Nutzung intermodaler Verkehre), der umweltfreundlichen Gestaltung von Lagern (z. B. alternative Hei-
zungs- und Beleuchtungskonzepte) und Verpackung (z. B. Abfallvermeidung)  finden. Vgl. u. a. Straube/Pfohl 
(2008), S. 80f.; Straube/Borkowski (2008), S. 55ff. 
427 Vgl. Straube/Borkowski (2008), S. 58; Straube/Pfohl (2008). 
428 Vgl. Straube/Pfohl (2008), S. 77f. Nach eigenen Angaben sind für 60 Prozent der Konsumgüterhersteller oder 
Einzelhandelsunternehmen Umwelt- und Klimaaspekte bei der Auswahl von Dienstleistern und Zulieferern wich-
tig. 92 Prozent erwarten, dass diese Bedeutung zukünftig weiter zunimmt. Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 20. 
429 ElTayeb et al. (2010), S. 210. 
430 Mollenkopf et al. (2010), S. 20.  
431 “When the focal company is pressured, it usually passes this pressure on to suppliers.“ Seuring/Müller (2008), 
S. 1703. 
432 Vgl. Evangelista et al. (2011), S. 3f.  
433 Vgl. Straube/Borkowski (2008); Straube/Pfohl (2008); O'Reilly (2007); DB Schenker Laboratories (2009). 
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und Handel geben an, Umweltfreundlichkeit bei der Auswahl von LDL zu berücksichtigen.434 
Lieb/Lieb (2010) zeigen, dass bereits im Jahr 2008 ca. 21 Prozent der bestehenden Kunden 
und 20 Prozent der potentiellen Kunden von LDL deren ökol. Nachhaltigkeit in Vertragsver-
handlungen adressierten.435 Eine ähnlich hohe Bedeutung des Umweltschutzes für die Lo-
gistikdienstleistungsauswahl geht auch aus Tabelle 15 hervor. 
Entscheidungskriterien in 2010 Entscheidungskriterien, die an Bedeutung gewinnen 
Qualität: 93 % Preis: 83 % 
Flexibilität: 93 % Qualität: 80 % 
Preis: 92 % Flexibilität: 79 % 
Komplettservice: 58 % Umweltfreundlichkeit: 64 % 
Umweltfreundlichkeit: 52 % Komplettservice: 54 % 
Image: 43 % Image: 41 % 
Soziale Kriterien: 36 % Soziale Kriterien: 34 % 
Größe: 33 % Größe: 23 % 
Tabelle 15: Entscheidungskriterien der Konsumgüterindustrie und des Lebensmitteleinzelhandels für die 
Auswahl von Logistikdienstleistungen436 
Anhand von Tabelle 15 wird deutlich, dass Umweltfreundlichkeit für 52 Prozent der Befragten 
ein Kriterium für die Logistikdienstleisterauswahl bildet und dieses Kriterium zukünftig weiter 
an Bedeutung gewinnen wird, Umweltschutz jedoch nicht zu den drei wichtigsten Entschei-
dungskriterien bei der Logistikdienstleister-Auswahl zählt. Auswahlkriterien in Form von 
Qualität, Flexibilität und Preis sind für die Verlader von höherer Bedeutung. Die nachrangi-
gen Relevanz von Umweltschutz bei der LDL-Auswahl oder -Wiederbeauftragung wird auch 
in anderen Untersuchungen bestätigt.437  Wolf/Seuring (2010) führen dazu an; “Customer 
demand for environmentally adapted transport and logistics is rising, but as soon as the 
question of costs comes up, transport buyers put environmental criteria in second or third 
line, if at all.“438  Demzufolge bildet Umweltschutz eine Mindestanforderung, um an Aus-
schreibungsprozessen teilzunehmen und als Auftragnehmer in Betracht zu kommen.439  
Anforderungen und Vorgaben an den Umweltschutz von Logistikdienstleistern  
Neben der grundsätzlichen Anforderung der Verlader nach Umweltschutz von Logistikdienst-
leistern finden sich in der Literatur weitere spezifische Anforderungen. Ein entsprechendes 
Beispiel bildet Tabelle 16, in der Kriterien dargestellt sind, nach denen Unternehmen der 
Konsumgüterindustrie und des Lebensmitteleinzelhandels LDL auswählen. Aus Tabelle 16 
                                               
434 Vgl. Straube/Borkowski (2008). 
435 Lieb/Lieb (2010), S. 529. 
436 Angaben in Prozent der Befragten, die Logistik fremdvergeben. Eigene Darstellung mit Daten nach Czot-
scher/Preußer (2010), S. 22. 
437 Lieb/Lieb (2010) zeigten, dass nur für 3 von 39 Befragten ökol. Nachhaltigkeit regelmäßig („frequently“) einen 
entscheidenden Faktor für den Ausbau bestehender Kontrakte oder das Gewinnen neuer Aufträge bildet, wäh-
rend dies für die übrigen 36 Befragten sehr selten („very infrequently“) zutrifft. Vgl. Lieb/Lieb (2010), S. 529. In 
Muir (2010) gaben 25 Prozent der Verlader an, Unternehmen mit hoher Nachhaltigkeit („High Sustainability 
Index“) den Vorzug zu geben, wobei für circa 50 Prozent (ökol.) Nachhaltigkeit einen Faktor von vielen bei der 
Partnerauswahl bildet. Vgl. Muir (2010), S. 10. 
438 Wolf/Seuring (2010), S. 94. 
439 Mit Umweltschutz allein können jedoch noch keine Ausschreibungen gewonnen werden, da es sich bei den 
entscheidenden Kriterien um die auch in Tabelle 15 genannten Kriterien Preis und Qualität, ergänzt um Schnel-
ligkeit („lead times“), handele. Vgl. Wolf/Seuring (2010), S. 95. Vgl. auch Jungmichel (2010), S. 41f.  
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gehen einerseits Informationsanforderungen und andererseits Anforderungen an Maßnah-
men zur Erhöhung des Umweltschutzes hervor.  









Zertifizierung nach ISO 14000 o. Ä. 30 % 14 % 14 % 
Vorhandensein eines Umweltmanagementsystems 26 % 17 % 11 % 
Zusammensetzung des Fuhrparks 28 % 14 % 13 % 
Konkrete Maßnahmen zur CO2-Reduktion 13 % 14 % 19 % 
Erhebung von Kennzahlen zur CO2-Effizienz 11 % 11 % 17 % 
Definition von CO2-Reduktionszielen 10 % 10 % 18 % 
Auftraggeberbezogenes CO2-Reporting 7 % 8 % 13 % 
Angebot grüner Produkte (z. B. klimaneutral)  4 % 10 % 19 % 
Kompensationsprogramme für CO2-Emissionen  4 % 9 % 13 % 
Tabelle 16: Auswahlkriterien bezüglich des Umweltschutzes von LDL440 
Zu den benannten Informationsanforderungen zählen insbesondere die Erhebung von Kenn-
zahlen zur CO2-Effizienz sowie ein auftraggeberbezogenes CO2-Reporting. Andere Untersu-
chungen identifizieren vergleichbare Informationsanforderungen.441 LDL sind insbesondere 
gefordert, Informationen zum Vorhandensein zertifizierter Umweltmanagementsysteme, 
Umweltschutzzielen, Umweltpolitik, dem Vorhandensein von Umweltberichten  und umwelt-
bezogenen Kennzahlen bereitzustellen.442 Ferner können LDL gefordert sein, Informationen 
über im Umweltschutz erreichte Verbesserungen bereitzustellen.443 Über das Anfordern von 
Informationen hinaus, werden solche Daten teilweise direkt von den Verladern erhoben.444 
Es lässt sich hinsichtlich der Informationsanforderungen zusammenfassen, dass durch die 
Verlader zunehmend eine Erfassung der Umwelteinwirkungen und der Umweltmaßnahmen 
der LDL erfolgt. Als Ursache für das Stellen der Informationsanforderungen kommt der Ein-
fluss verladereigener Anspruchsgruppen des Umweltschutzes in Betracht. Dazu führen 
Seuring/Müller (2008) an, dass die Überwachung und Bewertung von Lieferanten nach Um-
weltkriterien, inkl. der Anforderung einer Selbstbewertung, eine häufig zu beobachtende 
                                               
440 Angaben in Prozent der befragten outsourcenden Unternehmen, Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 24f. 
441 50 Prozent der im Rahmen der von Lohre/Herschlein (2010) befragten LDL an, konkreten Informationsanfor-
derungen bezüglich der Umweltfreundlichkeit ausgesetzt zu sein.Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 11; Als konkre-
te Kennzahlen fordern Verlader beispielsweise Kennzahlen zur CO2 -Effizienz oder ein Auftraggeberbezogenes 
CO2-Reporting, die dann beispielsweise von 69 Prozent jährlich, von 14 Prozent vierteljährlich und 11 Prozent 
monatlich angefragt werden. Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 25. 
442 Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 11. Als konkrete Kennzahlen fordern Verlader beispielsweise Kennzahlen zur 
CO2-Effizienz oder ein auftraggeberbezogenes CO2-Reporting, die dann beispielsweise von 69 Prozent jährlich, 
von 14 Prozent vierteljährlich und 11 Prozent monatlich angefragt werden. Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 25. 
Bezüglich Nachhaltigkeitsberichten zeigen Muir (2010), dass ca. 60 Prozent der LDL mit Anfragen der Kunden 
nach Nachhaltigkeitsberichten konfrontiert werden. Etwa 1 Prozent der LDL geben an, dass alle Kunden Nachhal-
tigkeitsberichte fordern, ca. 10 Prozent geben an, dass die meisten Kunden solche Berichte fordern, und 40 
Prozent geben an, dass weniger als die Hälfte der Kunden solche Berichte einfordern. Vgl. Muir (2010), S. 20. 
443 47 Prozent der weltweit tätigen Logistikdienstleister geben an, dass ihre Kunden Nachweise über die Reduk-
tion von Emissionen erwarten. Diesbezüglich existieren Unterschiede hinsichtlich der regionalen Verbreitung. So 
geben „nur“ 28 Prozent der deutschlandweit oder maximal europaweit tätigen LDL an, Nachweise über die 
Reduktion von Emissionen erbringen zu müssen. PricewaterhouseCoopers (2009), S. 11. Die Forderung eines 
Reduktiuonsnachweises findet sich auch in Large et al. (2011), die eine Reduzierung des Schadstoffausstoßes 
als Auswahlkriterium für LDL bestimmt haben. Vgl. Large et al. (2011), S. 222. 
444 27 Prozent der Unternehmen der Konsumgüterindustrie und des Lebensmitteleinzelhandels geben an, eigene 
Emissionsmessungen oder Umweltaudits bei Transport- und Logistikdienstleistern durchzuführen. Die erhobenen 
Daten werden beispielsweise zur Bilanzierung der CO2-Emissionen von Transport- und Logistikdienstleistern 
genutzt (17 Prozent der outsourcenden Unternehmen). Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 26. 
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Reaktion von Unternehmen auf externe Zwänge und auch Anreize in Richtung von ökol. und 
auch sozialer Nachhaltigkeit bildet.445  
Wie oben gezeigt, existieren seitens der Verlader neben Informationsanforderungen auch 
Anforderungen an Maßnahmen zur Steigerung des Umweltschutzes. Dazu geht aus Tabelle 
16 hervor, dass Verlader der Konsumgüterindustrie und des Lebensmitteleinzelhandels 
insbesondere eine Zertifizierung nach ISO 14000 oder ähnlichen Zertifizierungen des Um-
weltschutzes, das Vorhandensein eines Umweltmanagementsystems,446 das Vorhandensein 
konkreter Maßnahmen zur CO2-Reduktion, sowie eine bestimmte Zusammensetzung des 
Fuhrparks 447  erwarten. Die Anforderungen anerkannte Umweltstandards wie ISO 14000 
einzuhalten und sich entsprechend zertifizieren zu lassen, existierten auch in anderen Bran-
chen in Bezug auf Lieferanten und Dienstleister.448  Auch die Forderung nach konkreten 
Maßnahmen zur CO2-Reduktion geht aus anderen Untersuchungen hervor.449 Weitere Aus-
wahlkriterien bzw. Anforderungen liegen in Form einer umweltschonenden Lagerung und der 
Nutzung von Eisenbahn und/oder Binnenschiff vor.450 Ferner werden auch das Vorhanden-
sein bzw. die Anzahl von Fahrerschulungen abgefragt.451 Neben solchen Anforderungen an 
die Erbringung logistischer Leistungen fordern die Verlader teilweise auch eine Unterstüt-
zung des Umweltschutzes im Unternehmenssystem der Kunden.452 
Trotz der Vielzahl von Auswahlkriterien und Anforderungen mit Fokus auf den Umweltschutz 
von LDL ist noch einmal darauf hinzuweisen, dass Umweltschutz bisher nur ein nachrangi-
ges Kriterium bei der Logistikdienstleisterauswahl bildet. Diesbezüglich stellen Wolf/Seuring 
(2010) fest, dass “3PLs [...] unanimously said that there are no real minimum requirements 
on the side of the customers in this area and that customers were satisfied if they just fulfilled 
the legal requirements[…]”453, was auf ein grundsätzlich geringes Niveau der Umweltan-
forderungen der Verlader hinweist. Auch die Mittel (z. B. Verträge) mit denen die Anforde-
                                               
445 Vgl. Seuring/Müller (2008), S. 1704. 
446 Die zwei Kriterien Zertifizierung und Vorhandensein eines Umweltmanagementsystems überschneiden sich 
stark, da wie oben aufgezeigt wurde, eine Zertifizierung nach ISO14001 das Vorhandensein eines entsprechen-
den Umweltmanagementsystems voraussetzt. Vgl. Abschnitt 2.3.3.1. 
447 Bezüglich des Fuhrparks werden beispielsweise das Alter des Fuhrparks oder Treibstoffverbräuche abgefragt. 
Vgl. Jungmichel (2010), S. 41f. 
448 “Focal companies increasingly ask their suppliers to perform according to the guidelines set by environmental 
and social standards, which might be documented by implementing related management systems for environ-
mental (e.g., ISO 14001) and social (SA 8000) issues.“ Seuring/Müller (2008), S. 1704. “ISO-14000 certification is 
more commonly used among multinationals and these firms also encourage their suppliers to apply for certifica-
tion. The ISO-14000 standards are also being incorporated into the supplier selection process (Chen, 2005; Miles 
et al., 1999).” Mollenkopf et al. (2010), S. 19. 
449 „Customers typically asked the 3PL to discuss its internal practices related to such issues as recycling, energy 
conservation, and reduction of its carbon footprint.“ Lieb/Lieb (2010), S. 528. 
450 Vgl. Large et al. (2011), S. 222. 
451 Jungmichel (2010), S. 41f. 
452 Lieb/Lieb (2010) zeigen diesbezüglich verschiedene Fähigkeiten auf, nach denen LDL im Rahmen von Ver-
tragsverhandlungen bewertet werden; „to: support customer efforts to reduce their carbon footprints; enhance 
existing return logistics programs; reduce fuel, water, and electricity consumption; help customers comply with 
various industry certification programs; dispose of hazardous materials; develop recycling programs; improve the 
performance of customer vehicle fleets; and develop renewable energy sources, especially at customer facilities.” 
Lieb/Lieb (2010), S. 528f., Hervorhebungen im Original. 
453 Wolf/Seuring (2010), S. 96. Als eine mögliche Erklärung für dieses Ergebnis führen Wolf/Seuring (2010) die 
Möglichkeit an, dass die Teilnehmer ihrer Untersuchung ggf. noch keinen Umweltanforderungen seitens ihrer 
Kunden ausgesetzt waren. Wolf/Seuring (2010), S. 96. 
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rungen der Verlader an den Umweltschutz durchgesetzt werden, weisen nur einen geringen 
Reifegrad auf.454  
Bereitschaft zur Unterstützung umweltfreundlicher Logistikdienstleistungen  
Trotzt der zunehmenden Anforderungen der Verlader an die Umweltfreundlichkeit von Lo-
gistikdienstleistungen ist festzustellen, dass die Mehrheit der Verlader nicht bereit sind, die 
LDL für entsprechende Dienstleistungen gesondert zu vergüten. So schätzen 83 Prozent der 
Speditions- und Logistikunternehmen die Bereitschaft der Verlader, höhere Preise für klima-
neutrale Logistikleistungen zu zahlen, als gering (45 Prozent) oder sehr gering (38 Prozent) 
ein.455 Diese Einschätzung wird auch durch Angaben der Verlader bestätigt.456 
Nach Czotscher/Preußer (2010) ist die Stärke der Zahlungsbereitschaft der Verlader für 
Umweltschutz insbesondere von der Stärke der Zahlungsbereitschaft ihrer eigenen Kunden 
abhängig.457 Ferner ist die geringe Zahlungsbereitschaft der Verlader auch darauf zurückzu-
führen, dass derzeit ein hoher Kostendruck auf Transport und Logistik in den Unternehmen 
lastet.458 Dieser Kostendruck geht auch aus Deutsche Post AG (2010) hervor, wo „Kosten-
einsparungen als zweitwichtigster Grund für die Nutzung umweltfreundlicher Transport- und 
Logistikdienstleistungen genannt [werden] – gleichauf mit „immateriellen“ Faktoren wie Un-
ternehmensimage oder Unternehmensverantwortung.“459 Dieser Zusammenhang zwischen 
ökonomischen Zielen und Umweltschutzanforderungen könnte auch für die Ergebnisse von 
Large et al. (2011) ursächlich sein, welche feststellen, dass Maßnahmen, die Kostenreduzie-
rungen durch einen geringeren Treibstoffverbrauch ermöglichen (z. B. Einsatz schadstoffre-
duzierender LKW oder Beachtung von Schadstoffausstoßwerten beim Neukauf von LKW), 
deutlich stärker von den Verladern eingefordert werden, als solche ohne direkten Einfluss auf 
Kostenreduzierungen (z. B. Vermeidung von Bodenversiegelung).460  Diesbezüglich konsta-
tieren Large et al. (2011), dass eine aktive Einwirkung der Verlader auf den Umweltschutz 
von LDL vorrangig stattfindet, wenn sich dadurch auch ökonomische Ziele erreichen las-
                                               
454 Lieb/Lieb (2010) zeigen auf, dass in 2008 im Durchschnitt 2,5 Prozent der bestehenden Verträge zwischen 
Verlader und Logistikdienstleister Anforderungen und Vorgaben zur ökol. Nachhaltigkeit („sustainability perfor-
mance metrics“) enthielten.Vgl. Lieb/Lieb (2010), S. 529. Nach Large et al. (2011) stellen eine mäßig starke 
Einwirkung von Verladern auf Maßnahmen des Umweltschutzes bei Logistikdienstleistern fest. Diesbezüglich 
erreicht die Zustimmung unter verschiedenen abgeprüften Kriterien maximal 3,5 (Einsatz schadstoffreduzierender 
LKW) von sieben möglichen Punkten. Vgl. Large et al. (2011), S. 225. 
455 2 Prozent der Unternehmen erwarten eine hohe Bereitschaft. Lohre/Herschlein (2010), S. 44. 
456 60 Prozent der Konsumgüterhersteller und Einzelhandelsunternehmen sind nach eigenen Angaben nicht 
bereit, für „klimafreundliche Logistikdienstleistungen“ Aufschläge zu zahlen, während 32 Prozent eine Zahlungs-
bereitschaft angibt.Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 29. 84 Prozent der Unternehmen mit Zahlungsbereitschaft 
führen an, einen Zuschlag von maximal 5 Prozent zu akzeptieren. 6 Prozent geben an, bis zu 10 Prozent, und 3 
Prozent über 10 Prozent mehr zu zahlen Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 29. In BME/Duale Hochschule Baden 
Württemberg (2009) gaben 89 Prozent der Verlader an, LDL, die über den gesetzlichen Rahmen hinaus Aufwen-
dungen zur CO2-Reduktion zu betreiben, unter der Bedingung eines vergleichbaren Produkts- und Preisverhält-
nisses zu bevorzugen, jedoch nur 5 Prozent gaben auch an, für ein solches Engagement zusätzliche Kosten zu 
akzeptieren. Vgl. BME/Duale Hochschule Baden Württemberg (2009), S. 9. 
457 Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 28. Diesbezüglich zeigt Simpson auf, dass umweltfreundliche Produkte und 
Prozesse häufig durch Anforderungen der Kunden an reduzierte Preise, erhöhte Qualität sowie schnellere Auslie-
ferungen verhindert werden. Vgl. Simpson et al. (2007), S. 30. 
458 Czotscher/Preußer (2010), S. 28; Nach Czotscher/Preußer (2010) geben 33 Prozent der befragen Unterneh-
men spontan Kosten (z. B. Transportkosten, Umlagen, Lkw-Maut) als größte Herausforderung von Transport und 
Logistik in ihrem Unternehmen an. Czotscher/Preußer (2010), S. 11-13. 
459 Deutsche Post AG (2010), S. 58. 
460 Large et al. (2011), S. 225f. 
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sen.461 Vor diesen Hintergründen ist folgendes Studienergebnis kritisch zu betrachten: „[...] 
57 % der Geschäftskunden [geben an], dass sie in den nächsten Jahren eher auf einen 
„grüneren“ als auf einen günstigeren Anbieter zurückgreifen würden“.462 
Zusammenfassend kann zur Zahlungsbereitschaft auf Lohre/Herschlein (2010) verwiesen 
werden, die annehmen, dass „[a]us der hohen Bedeutung des Themas [...] nicht der Schluss 
einer höheren Preiszahlungsbereitschaft gezogen werden“463 kann. Daneben erwarten sie, 
dass umweltfreundliche Logistik, die in der Umsetzung nicht zu ökonomischen Vorteilen, 
sondern zu zusätzlich Kosten führt, am Markt keine steigenden Preise erzielen wird.464  
Vergleichbar zur geringen Zahlungsbereitschaft, sind die Verlader auch nur eingeschränkt 
bereit, den LDL bei der Steigerung der Umweltfreundlichkeit der Logistik zu unterstützen 
(z. B. in Form längerer Transportzeiten).465 Tendenziell höhere Bereitschaften zeigen die 
Verlader bei Maßnahmen, „die auch aus einer kurzfristigen ökonomischen Perspektive her-
aus offensichtlich rational sind“.466 
Bezüglich der Bereitschaft der Verlader den Umweltschutz der LDL zu unterstützen, lässt 
sich zusammenfassen, dass diese bei einem Teil der Verlader im Bereich der Zahlungsbe-
reitschaft als auch den Transportzeiten vorhanden ist, häufig jedoch eine positive oder auch 
neutrale Wirkung entsprechender Maßnahmen auf ökonomische Ziele voraussetzt. Im Um-
kehrschluss bedeutet dies, dass aus Sicht der Unternehmen durch Maßnahmen zur Steige-
rung der ökol. Nachhaltigkeit keine Wettbewerbsnachteile entstehen dürfen.467   
Bewertung  
Bei der Bewertung der Bedeutung der Verlader, lässt sich zunächst feststellen, dass es sich 
bei den Verladern um eine Anspruchsgruppe des Umweltschutzes von LDL handelt. Dies 
wird daran deutlich, dass die Verlader, insbesondere von den Umwelteinwirkungen von 
ihnen beauftragter LDL betroffen sind. So sind Verlader wie gezeigt, häufig seitens der eige-
nen Kunden/Endverbraucher gefordert, die Umwelteinwirkungen ihrer Produkte und Dienst-
leistungen, zu denen eben auch die Logistikdienstleister beitragen, zu reduzieren. Ferner 
konnten Verlader als eine der wichtigsten Ursachen für Umweltschutz von LDL bestimmt 
werden, was auf einen entsprechenden Einfluss auf die Ziele von LDL, und damit die zweite 
Kerneigenschaft von Anspruchsgruppen, schließen lässt.468  
 
                                               
461 Large et al. (2011), S. 228. 
462 Deutsche Post AG (2010), S. 47. 
463 Lohre/Herschlein (2010), S. 44. 
464 Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 44. 
465 62 Prozent der Verlader würden für einen reduzierten CO2-Ausstoß keine längeren Lieferzeiten in Kauf neh-
men, 32 Prozent der Befragten hingegen zeigen sich dazu bereit. Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 29. Auch aus 
Large et al. (2011) geht eine geringe Kompromissbereitschaft hervor. Darin erfahren beispielsweise längere 
Transportzeiten durch Modal Split nur eine geringe Akzeptanz der Verlader. Die Akzeptanz erreicht 3,3 von 
sieben möglichen Punkten. Vgl. Large et al. (2011), S. 223. 
466 Large et al. (2011), S. 223. So geben 67,1 Prozent eine starke oder sehr starke Bereitschaft an, Sammel-
transporte zu erlauben, und 47,9 Prozent eine entsprechende Bereitschaft Multi-User-Warehouse-Lösungen zu 
erlauben. Vgl. Large et al. (2011), S. 223. 
467 Dieser Voraussetzung stimmten 87,3 Prozent, der von Large et al. (2011) befragten zu. Vgl. Large et al. 
(2011), S. 227. 
468 Vgl. Abschnitt 2.3.2. 
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2.3.3.3 Endverbraucher  
Die Endverbraucher oder auch Konsumenten bilden, wie oben gezeigt, eine weitere Gruppe 
mit Einfluss auf den Umweltschutz von Logistikdienstleistern. In diesem Abschnitt wird ins-
besondere der Einfluss einzelner nicht organisierter Konsumenten diskutiert, während Zu-
sammenschlüsse von Endverbrauchern bzw. einzelnen Bürgern zu Nichtregierungsorganisa-
tionen und Umweltschutzgruppen in Abschnitt 2.3.3.6 analysiert werden.   
Umweltbewusstsein und Umwelthandlungen  
Hinsichtlich der Bedeutung des Umweltschutzes bei den Endverbrauchern zeigen aktuelle 
Untersuchungen der deutschen Bevölkerung, dass sich seit den 1960er ein Umweltbewusst-
sein beobachten lässt, welches seitdem kontinuierlich zunimmt.469 Umweltbewusstsein wird 
aus den drei Dimensionen umweltrelevante Wertorientierungen, umweltbezogene Einstel-
lungen und umweltorientierte Handlungsbereitschaften gebildet.470  
Umweltbezogene Einstellungen, d. h. Einstellungen gegenüber dem Umweltschutz im 
engeren Sinne, stellen den Kern des Umweltbewusstseins dar und umfassen u. a. Werte und 
Normen, aber auch Ängste, Empörung oder Zorn.471 In Bezug auf die umweltbezogenen 
Einstellungen ist zunächst festzustellen, dass Probleme des Umweltschutzes für die deut-
sche Bevölkerung eines der wichtigsten Probleme repräsentieren. Nach Rückert-John et al. 
(2013) bilden Probleme der Umwelt im Jahr 2012 für 35 Prozent der Bevölkerung das wich-
tigste Problem, dem sich Deutschland gegenübersieht.472 Im Vergleich zu anderen Politikfel-
der (z. B. Soziale Sicherung, Kriminalität/Sicherheit/Frieden) wies der Umweltschutz im 
Zeitraum 2000 bis 2014 eine unter dem Einfluss aktueller Ereignisse (z. B. Atomunglück in 
Fukushima) schwankende, aber stets mittlere Bedeutung auf, die sich darin ausdrückt, dass 
ca. 20 Prozent der Bevölkerung ihn stets zu den zwei bedeutendsten Problemfeldern der dt. 
Politik zählen.473 Entsprechend dieses Problembewusstseins, erwarten ca. 63 Prozent der dt. 
Bevölkerung, dass Umwelt- und Klimaschutz eine grundlegende Bedingung dafür darstellen, 
die Zukunftsaufgaben der Politik zu meistern.474  
Hinsichtlich der Zufriedenheit der Bevölkerung mit dem Engagement verschiedener Gruppen 
im Umweltschutz geht aus BMU/UBA (2015), hervor, dass 34 Prozent der Bevölkerung 
zustimmen, die Bundesregierung würde genug für Umwelt- und Klimaschutz tun, während 
der Rest ein zusätzliches Engagement wünscht.475 Das Engagement der eigenen Gruppe 
wird ähnlich bewertet, indem 37 Prozent es als ausreichend betrachten.476 Dahingehend 
                                               
469 BMU/UBA (2015), S. 18. 
470 Vgl. Chrebah (2009), S. 20.  
471 Vgl. Chrebah (2009), S. 21. 
472 Im Jahr 2014 wird dieser Wert in einer weiteren repräsentativen Untersuchung mit 19 Prozent angegeben. Vgl. 
BMU/UBA (2015), S. 19. Eine noch größere Bedeutung wird in Rückert-John et al. (2013) Problemen der Wirt-
schafts- und Finanzpolitik beigemessen, die von 36 Prozent als wichtigstes Problem benannt werden. Vgl. 
Rückert-John et al. (2013), S. 18 
473 Vgl. BMU/UBA (2015), S. 20. 
474 Vgl. BMU/UBA (2015), S. 29. 
475 6 Prozent wünschen sich dahingegen eine Verringerung der Aktivitäten im Umweltschutz.Vgl. BMU/UBA 
(2015), S. 31. Ähnliche Ergebnisse finden sich in Rückert-John et al. (2013), die feststellen, dass sich 64 Prozent 
der Bevölkerung ein zusätzliches Engagement der Bundesregierung im Umweltschutz wünschen. Vgl. Rückert-
John et al. (2013), S. 20. 
476 Vgl. BMU/UBA (2015), S. 31.  
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werden Maßnahmen der Industrie im Umwelt- und Klimaschutz deutlich kritischer bewertet. 
Nur 14 Prozent betrachten vorhandene Maßnahmen als ausreichend.477  
Hinsichtlich der umweltorientierten Handlungsbereitschaften sind für die Bevölkerung 
zunächst hohe Bereitschaften festzustellen. 86 Prozent stimmen zu, „dass wir alle selbst 
aktiv werden und anfangen [müssen], unsere Lebensweise zu verändern“.478 Diese Selbst-
verpflichtung kann für einen Großteil der Bevölkerung (84 Prozent) sogar um eine Fremdver-
pflichtung mit entsprechenden staatlichen Regeln und Vorgaben ergänzt werden.479  
In Bezug auf das Umweltverhalten der Endverbraucher, d. h. den „tatsächlichen messbaren 
Aktivitäten, die eine Person mit Blick auf den Schutz der Umwelt unternimmt“480, ist zunächst 
festzustellen, dass es „im Alltag (fast) eine Selbstverständlichkeit geworden, ökol. Gesichts-
punkte zu berücksichtigen.“481 Nach eigenen Angaben realisiert ein Großteil der Bevölkerung 
umweltrelevante alltägliche Handlungen der Haushaltsführung (z. B. sparsamer Energie- und 
Wasserverbrauch, Müllvermeidung).482  In Bezug auf Auswahl von Produkten wird in der 
Literatur diskutiert, dass der Bedeutungsgewinn von Umweltschutz für die Endverbraucher 
zu einer höheren Bedeutung und entsprechenden Anforderungen an die ökol. Nachhaltigkeit 
von Produkten und Dienstleistungen führt, woraus mittelfristig eine gesteigerte Nachfrage 
nach nachhaltigen und umweltfreundlichen Produkten und Dienstleistungen resultieren könn-
te.483 In diesem Zusammenhang wird auch diskutiert, dass das Ziel der Endverbraucher ihren 
eigenen CO2-Fußabdruck zu verringern, stark an Bedeutung gewinnen wird.484 Dies umfasst 
auch die während des Lebenszyklus von ihnen genutzter Güter und Dienstleistungen entste-
henden CO2-Emissionen (Product Carbon Footprint)485 zu messen und zu verbessern.  
Im Hinblick auf die tatsächliche Berücksichtigung von Umweltschutz und ökologischer Nach-
haltigkeit im Konsum zeigt Tabelle 17, dass den Konsumenten verschiedene Umweltkenn-
zeichen zur Markierung umweltfreundlicher Produkte bekannt sind, aber ein jeweils deutlich 
geringerer Anteil ihre Kaufentscheidungen von diesen tatsächlich auch beeinflussen lässt. 
Dies deutet darauf hin, dass die Voraussetzungen für einen ökologisch nachhaltigen Konsum 
(Umwelteinstellung und Handlungsbereitschaft) zwar gegeben sind, jedoch die Mitglieder der 
Gruppe entgegen eigener Absichten davon abweichen (Umweltverhalten). Diesbezüglich 
zeigt eine statistische Unterteilung (Clusteranalyse) der dt. Bevölkerung entsprechend ihrer 
ökologischen Einstellungen und des Umweltverhaltens, dass im Gegensatz zu den darge-
                                               
477 Vgl. BMU/UBA (2015), S. 31. Ein ähnliches Ergebnis, das sich nur auf Umweltschutz bezieht, findet sich in 
Rückert-John et al. (2013), S. 20. 
478 BMU/UBA (2015), S. 33. 
479 84 Prozent der Bevölkerung stimmen zu, „dass wir strenge und konsequente Gesetze brauchen und der Staat 
die entsprechenden Vorgaben machen muss.“ BMU/UBA (2015), S. 33. 
480 Chrebah (2009), S. 22. 
481 BMU/UBA (2015), S. 21. 
482 Vgl. Rückert-John et al. (2013), S. 43f. 
483 Vgl. Jungmichel (2010), S. 41; Tomoff (2010), S.37; Elbert et al. (2010). 
484 Tomoff (2010), S. 37. Nach eigenen Angaben sehen es 52 Prozent der Endverbraucher als wahrscheinlich 
oder sehr wahrscheinlich an, in den nächsten zehn Jahren auf Angaben zum CO2-Fußabdruck von Produkten 
und Dienstleistungen zu achten, während 38 Prozent dies als unwahrscheinlich oder sehr unwahrscheinlich 
einschätzen. Vgl. Deutsche Post AG (2010), S. 49. 
485 „Der PCF [(Product Carbon Footprint)] stellt dabei die Menge an Treibhausgasen dar, die mit der Herstellung 
und ggf. der Nutzung und Entsorgung des Produktes oder der Dienstleistung über den Lebenszyklus zusammen-
hängen“ Lohre/Herschlein (2010), S. 12 auf Nill (2009), S. 221 verweisend. 
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stellten hohen Zustimmungsraten, zur Notwendigkeit und Absicht ökologisch zu handeln, die 
dt. Bevölkerung relativ gleichverteilt in Gruppen mit hoher, mittlerer und niedriger Hand-
lungsbereitschaft unterteilt werden kann.486 Ca. 36 Prozent können eindeutig Gruppen mit 
hoher Bereitschaft (Umweltbesorgte und Nachhaltigkeitsorientierte) zugeordnet werden. 
Weitere 44 Prozent lassen sich Gruppen mit geringerer Bereitschaft (Wachstumsorientierte 
und Umweltpassive) zuordnen. Der Rest (ca. 20 Prozent) wird als Orientierungssuchende 
bezeichnet, und erlaubt keine eindeutige Zuordnung hinsichtlich einer hohen oder niedrigen 
ökol. Handlungsbereitschaft.  
Produktart Siegel Anteil der  
Bevölkerung, der 
Siegel kennt  
Anteil der Bevölkerung, der 
Kaufentscheidung von Siegel 
beeinflussen lässt  
Lebensmittel Deutsches Bio-Siegel 95 % 33 % 
EU-Bio-Siegel 27 % 9 % 
Marine Stewardship Council 64 % 41 % 
Holz- und 
Papierprodukte  
Forrest Stewardship Council 47 % 15 % 
Weitere Blauer Engel 92 % 37 % 
Fairtrade 76 % 29 % 
EU-Ecolabel 10 % 3 % 
Tabelle 17: Einfluss von Umweltkennzeichen auf Kaufentscheidungen487 
Die Anhand der obigen Ausführungen erkennbare Widersprüchlichkeit zwischen Umweltein-
stellungen und Umweltverhalten der Endverbraucher wird auch in der Literatur bestätigt.488 
Als Ursache wird diskutiert, dass Umweltverhalten von individuellen, gruppen- und kontext-
spezifischen Faktoren bestimmt wird, wobei „Ge- und Verbote, situative Merkmale, infra-
strukturelle Möglichkeiten und finanzielle Anreize eine höhere Bedeutung für umweltfreundli-
ches Verhalten haben als Wissen, Betroffenheit und Umwelteinstellungen.“489 Insbesondere 
finanzielle Ressourcen scheinen einen maßgeblichen Einfluss auf die Handlungsbereitschaf-
ten und Konsumverhalten der Endverbraucher zu haben. Dazu geht aus BMU/UBA (2015) 
ein deutlicher Zusammenhang zwischen sozialer Lage und ökologischen Handlungsbereit-
schaft hervor.490 Ferner ist vergleichbar zum Verhalten der Verlader,491 laut Rückert-John et 
al. (2013) der Preis das wichtigste Entscheidungskriterium für größeren Anschaffungen 
(KFZ, Haushaltgeräte, Unterhaltungselektronik, Möbel) und „[u]mweltbezogene Kriterien wie 
umweltfreundliche Motortechnik, Klimaschutz, Ausschaltmöglichkeiten des Gerätes und 
umweltgerechte Holzgewinnung […] [spielen] – außer beim Energieverbrauch – eine deutlich 
geringere Rolle“492. Mögliche finanzielle Restriktionen könnten daher die zentrale Erklärung 
für die Annahme bilden, dass die gesteigerten Vorstellungen an die ökologische Nachhaltig-
                                               
486 BMU/UBA (2015), S. 69. 
487 Eine Darstellung. Sämtliche Daten entnommen auf BMU/UBA (2015), S. 48f. und S. 56ff.  
488 Vgl. Chrebah (2009), S. 23. Zusätzlich führt Chrebah (2009), dass nachgewiesene Korrelationen zwischen 
Umweltbewusstsein und Umweltverhalten, generell nur schwach (unter 20 Prozent) waren. Vgl. Chrebah (2009), 
S. 34 auf Fuhrer (1995), S. 3; Fuhrer et al. (1995), S. 6 verweisend. 
489 Hervorhebungen im Original. Chrebah (2009), S. 35 zitiert nach Brand (1999), S. 21. 
490 Vgl. BMU/UBA (2015), S. 77. 
491 Vgl. dazu Abschnitt 2.3.3.2. 
492 Vgl. Rückert-John et al. (2013), S. 49. 
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keit insbesondere zu Entscheidungen gegen Produkte oder Unternehmen führen, die diese 
Erwartungen verletzen, statt zum Kauf der umweltfreundlichsten Produkte.493  
Anforderungen und Vorgaben an den Umweltschutz von Logistikdienstleistern  
Die Anforderungen und Vorgaben der Endverbraucher an den Umweltschutz von LDL lassen 
sich in eine direkte und indirekte Einflussnahme unterteilen. Direkte Anforderungen und 
Vorgaben bestehen insbesondere durch Endverbraucher, die selbst als Auftraggeber von 
Logistikdienstleistern auftreten, indem sie beispielsweise Kurier-, Express- oder Paketdienst-
leistungen (KEP-Dienstleistungen) oder Postdienstleistungen beauftragen. Nach eigenen 
Angaben sehen es 51 Prozent der Endverbraucher als wahrscheinlich oder sehr wahrschein-
lich an, in den nächsten zehn Jahren den Anbietern umweltfreundlicher Transportlösungen 
den Vorzug gegenüber günstigeren Anbietern zu geben.494 Gleichzeitig erwarten jedoch 65 
Prozent im gleichen Zeitraum von der Logistikindustrie umweltfreundliche Transporte von 
Produkten zum gleichen Preis wie heutige konventionelle Transporte anzubieten.495 Es zeigt 
sich daher, dass die Endverbraucher vergleichbar zu den Verladern umweltfreundliche Lo-
gistikdienstleistungen präferieren, diese jedoch mehrheitlich nicht gesondert vergüten wol-
len.496 Aus diesen Präferenzen der Endverbraucher resultieren entsprechende direkte Anfor-
derungen an die LDL mit einem solchen Dienstleistungsportfolio.  
Da die im Fokus dieser Arbeit stehenden LDL keine marktlichen Austauchbeziehungen zu 
Endverbrauchern besitzen, sind sie grundsätzlich nicht mit den gezeigten direkten Anforde-
rungen und Vorgaben der Endverbraucher konfrontiert, können jedoch indirekt davon betrof-
fen sein. Wie oben dargestellt, zählen Endverbraucher zu den wichtigsten Anspruchsgrup-
pen von Umweltschutz in der Logistik von Unternehmen aus Industrie und Handel und haben 
auch zu einer Auseinandersetzung betroffener Verlader mit Umweltschutz in der Logistik 
geführt.497 Endverbraucher gelten grundsätzlich „als einer der stärksten Treiber von Grüner 
Logistik“498. Die Mehrheit der Verlader erwartet, dass ihre eigenen Kunden zukünftig Unter-
nehmen mit umweltfreundlichen Transport und Logistiklösungen bevorzugen werden 499 , 
wobei die Verlader gefordert sein werden, etwaige Zusatzkosten für umweltfreundliche Lö-
sungen selbst zu finanzieren.500 In der Folge geben betroffene Verlader die Endverbraucher-
Anforderungen an LDL weiter, sodass „[d]er Bewusstseinswandel unter Konsumenten zu 
                                               
493 Vgl. Jungmichel (2010), S. 41. 
494 Vgl. Deutsche Post AG (2010), S. 42. 
495 Vgl. Deutsche Post AG (2010), S. 45. 
496 Eine Ausnahme könnte der Brief- und Paketversand bilden, bezüglich dessen es 41 Prozent der Endverbrau-
cher es als wahrscheinlich oder sehr wahrscheinlich ansehen in den nächsten zehn Jahren einen Aufpreis für den 
klimaneutralen Versand zu zahlen. Vgl. Deutsche Post AG (2010), S. 44. 
497 Vgl. Abschnitt 2.3.3.2. „Vor allem im Handel wird an Instrumenten gearbeitet, um Produkte nachhaltiger zu 
gestalten bzw. eine höhere Transparenz über Umweltaspekte zu schaffen.“ Jungmichel (2010), S. 41. 
498 Elbert et al. (2010), S. 15 auf Straube/Borkowski (2008) verweisend. 
499 56 Prozent der Verlader halten es für wahrscheinlich/sehr wahrscheinlich, dass die Mehrheit ihrer Kunden in 
zehn Jahren Unternehmen präferieren werden, die umweltfreundliche Transport- und Logistiklösungen statt 
günstigeren herkömmlichen Lösungen nutzt. Vgl. Deutsche Post AG (2010), S. 42. 
500 Nur ca. 16 Prozent der Verlader erwarten, dass die Endverbraucher bereit sind, mögliche zusätzliche Kosten 
für die Realisierung von Umweltschutz in der Logistik zu tragen. Vgl. Straube/Borkowski (2008). Eine höhere 
Zahlungsbereitschaft erwartet die Lebensmittelindustrie und der Einzelhandel, ihre Kunden für klima- und um-
weltschonend hergestellte und transportierte Produkte auch höhere Zahlungsbereitschaften aufweisen werden. 
So wird erwartet, dass 8 Prozent der Kunden über 10 Prozent, 21 Prozent bis zu 10 Prozent mehr und 40 Prozent 
der Kunden bis zu 5 Prozent mehr zahlen würden, während für 29 Prozent der Kunden keine zusätzliche Zah-
lungsbereitschaft erwartet wird. Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 28. 
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Logistikdienstleistern in das b2b-Geschäft durch[diffundiert].“501 Diese Diffusion der Anforde-
rungen und Vorgaben der Endverbraucher an Umweltschutz der Verlader und deren Weiter-
gabe der Anforderungen und Vorgaben an die LDL zeigt sich beispielsweise in der Lebens-
mittel- und Automobilindustrie. Beide Branchen weisen einen Fokus auf den Endverbrau-
chermarkt auf und zählen zu Branchen, in denen die Erstellung des sogenannten Product 
Carbon Footprint eine hohe Bedeutung hat, und gelten ferner als Verladerbranchen mit 
hohen Anforderungen an den Umweltschutz in der Logistik.502  
Es lässt sich zusammenfassen, dass die Endverbraucher über ihre Anforderungen und 
Vorgaben an die Verlader indirekt Einfluss auf den Umweltschutz von LDL nehmen. 
Bewertung  
Zunächst ist für die Gruppe der Endverbraucher festzustellen, dass diese auch ohne direkte 
marktliche Beziehungen zu den Anspruchsgruppen des Umweltschutzes der in dieser Arbeit 
betrachteten LDL zählen. Das wird damit begründet, dass Endverbraucher zum einen direkt 
(z. B. in Form von Lärm) oder indirekt (in Form von THG-bedingten Klimaveränderungen) 
von den Umwelteinwirkungen von LDL betroffen sind, als zum anderen über ihre Einwirkun-
gen auf die Verlader zu Anforderungen an den Umweltschutz von Logistikdienstleistern zu 
führen und damit deren Ziele in Hinblick auf den Umweltschutz (indirekt) beeinflussen. 
2.3.3.4 Wettbewerber 
Als eine weitere mögliche Anspruchsgruppe des Umweltschutzes kommen die Wettbewerber 
eines Logistikdienstleisters in Betracht. Da diese Gruppe oben aus dem Begriff „Competitive 
Pressures“ (Wettbewerbsdruck) abgeleitet wird, werden in diesem Abschnitt Logistikdienst-
leister betrachtet, die in reinen Wettbewerbsverhältnisse zueinanderstehen. Eine Betrach-
tung von Logistikdienstleistern, die nicht (nur) in Wettbewerbsbeziehungen zueinanderste-
hen, sondern als Kooperationspartner (auch) in marktlichen Austausch- oder Kooperations-
beziehungen stehen, erfolgt in Abschnitt 2.3.3.7. 
Wettbewerbsverhältnisse am Markt für Logistikdienstleistungen 
Grundsätzlich herrscht am Markt für logistische Dienstleistungen ein starker Konkurrenz-
druck. Insbesondere die Homogenität von reinen Transportdienstleistungen und auf diesem 
Markt vorherrschende geringe Markteintrittsbarrieren haben dazu geführt, dass Logistik-
dienstleister in diesem Bereich vor allem über den Preis konkurrieren, was es aufgrund des 
so entstehenden Preisdrucks für LDL nahezu unmöglich macht, etwaige Kostensteigerungen 
an die Kunden weiterzugeben.503 Teilweise wird sogar erwartet, dass der intensive Wettbe-
                                               
501 Jungmichel (2010), S. 41. Ein Beispiel einer solchen Diffusion bildet die oben in diesem Abschnitt diskutierte 
Anforderung, den CO2-Fussabdruck von Produkten und Dienstleistungen zukünftig bestimmen zu können. Diese 
Einschätzung des Bedeutungsgewinns des CO2-Fußabdrucks von Produkten und Dienstleistungen für die End-
verbraucher, wird auch von den Verladern geteilt. Während es 52 Prozent der Endverbraucher erwarten, dass 
sich der PFC als weltweiter Standard etabliert, sehen es 64 Prozent der Verlader als sehr wahrscheinlich oder 
wahrscheinlich an, dass sich Angaben zum CO2 -Fußabdruck von Dienstleistungen und Produkten als weltweiter 
Standard etablieren werden. Vgl. Deutsche Post AG (2010), S. 50. 
502 Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 12. 
503 Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 8. 
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werb (beispielsweise im Straßengüterverkehr) dazu führen wird, dass Kosteneinsparungen 
(z. B. für Treibstoffe) teilweise an die Verlader weitergeben werden.504 
Der hohe Preiswettbewerb unter LDL führte in Deutschland zu einem starken Anstieg von 
Unternehmensinsolvenzen im Bereich Transport und Lagerung die deutlich über dem Durch-
schnitt der deutschen Wirtschaft liegen, weshalb LDL bereits ein weiteres Fortschreiten der 
Kommoditisierung ihrer Dienstleistungen fürchten.505  
In der Vergangenheit hat der zunehmende Preisverfall logistischer Dienstleistungen zuneh-
mend zu dem Versuch der LDL geführt, durch neue oder veränderte Angebote eine Leis-
tungsdifferenzierung (z. B. Erweiterung von Transportdienstleistungen durch Zusatzleistun-
gen, flexiblere Angebote, oder Organisation und Steuerung der vollständigen Logistik der 
Kunden) zu erreichen. 506  
Wettbewerb im Umweltschutz unter Logistikdienstleistern 
Eine Möglichkeit zur Differenzierung am Markt für Logistikdienstleistungen scheint aus Sicht 
der LDL, die umweltfreundliche Ausrichtung ihrer Produkte zu bieten. Bereits heute „[...] 
scheinen viele Unternehmen davon auszugehen, dass sich Grüne Logistik zukünftig zu 
einem wettbewerbsrelevanten Bereich entwickeln wird, in dem Vorteile aufgebaut werden 
können.“507 Dazu scheinen einerseits das Gewinnen neuer Kunden und andererseits einer 
Steigerung der eigenen Wettbewerbsfähigkeit zu zählen. Das Ziel neue Kunden zu gewinnen 
geht deutlich aus Lieb/Lieb (2010) hervor, dass LDL ein „Corporate desire to attract green 
customers“508 als einen Grund für die Verfolgung ökol. Nachhaltigkeit anzuführen. Hinsicht-
lich Förderung der eigenen Wettbewerbsfähigkeit zeigen Lohre/Herschlein (2010), dass 64 
Prozent der LDL mit „Grüner Logistik“ erwarten, dass die Umweltverträglichkeit logistischer 
Dienstleistungen in Zukunft ein wettbewerbsrelevantes Merkmal bilden wird und sie „Grüne 
Logistik“ zum „Aufbau einer günstigen Wettbewerbsposition für zukünftige Entwicklungen“ 
betreiben.509 Vergleichbar zu dieser Einschätzung wird auch in der Literatur erwartet, dass 
„Leistungen im Umwelt- und Ressourcenschutz [...] ein weiteres Differenzierungsmerkmal 
[bilden], das Wettbewerbsvorteile sichert.“510 Derartige Einschätzungen der Bedeutung von 
Umweltschutz für LDL spiegeln sich auch in den Strategien dieser wider. Tabelle 18 macht 
dazu deutlich, dass ein hoher Anteil an LDL bereits an Maßnahmen arbeitet, um ihre Markt-
aufstellung am Umweltschutz auszurichten oder angibt, das für die Zukunft zu planen. Dies-
bezüglich deuten die am häufigsten genannten Maßnahmen „Entwicklung umweltfreundli-
cher Dienstleistungen“ und „Stärkere Vermarktung von Umweltschutzaktivitäten“, darauf hin, 
sich auf marktliche Umweltschutzanforderungen auszurichten.  
                                               
504 Vgl. Heymann (2015), S. 4. 
505 Nach Czotscher/Preußer (2010) liegt die Steigerung bei ca. 22 Prozent gegenüber dem Vorjahr, wohingegen 
der Gesamtdurchschnitt im gleichen Zeitraum bei 12 Prozent liegt. Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 8. 
506 Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 8. 
507 Lohre/Herschlein (2010), S. 8. 
508 Lieb/Lieb (2010), S. 526. 
509 Jeweils in Prozent der antwortenden LDL, die nach eigener Einschätzung und nach eigenem Verständnis 
„Grüne Logistik“ betreiben (83 Prozent der befragten Unternehmen). Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 8 und 11. 
510 Czotscher/Preußer (2010), S. 8. Vergleichbare Ansichten finden sich auch in Lieb/Lieb (2010):  „These issues 
will become more important in the marketplace, and the commitment to sustainability issues of individual 3PL is 
likely to become a significant differentiation factor.“ Lieb/Lieb (2010), S. 532. 
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Entwicklung umweltfreundlicher Dienstleistungen 50 31 19 
Stärkere Vermarktung von Umweltschutzaktivitäten 45 28 27 
...dabei werden höhere Kosten auf Kunden umgelegt 42 21 37 
Umweltmanagement Zertifizierungen als Dienstleistung 27 26 48 
„Grüne“ Label für eigene Dienstleistungen 21 32 47 
Preisdifferenzierungsstrategie mit „grünen“ Dienstleistungen 20 35 44 
Green Carrier Management als neue Dienstleistung 18 25 56 
Design for Logistics (Verpackung, Volumen, Gewicht) 16 29 56 
Carbon Footprint Check als neue Dienstleistung 11 22 66 
Tabelle 18: Umweltschutzmaßnahmen von LDL im Bereich Aufstellung am Markt511 
Nach Czotscher/Preußer (2010) bilden insbesondere umsatzstarke LDL die Vorreiter in der 
Ausrichtung auf Umweltschutz.512 Ein vergleichsweise hoher Entwicklungstand von Umwelt-
schutz unter umsatzstarken LDL geht auch aus Elbert/Borkowski (2010) hervor, die nach-
weisen konnten, dass die Mehrheit der 20 umsatzstärksten LDL in Deutschland Umwelt-
schutz in alle Management-Ebenen integriert hat, wohingegen sie für wenige umsatzstarke 
LDL ein geringeres Engagement in der Umsetzung von Umweltschutz erwarten.513  
Trotz der oben gezeigten Versuche der LDL sich am Markt in Bezug auf Umweltschutz zu 
positionieren, erscheint es als ungewiss, dass zwischen LDL auch ein stark ausgeprägter 
Preiswettbewerb im Umweltschutz entstehen wird. Dies lässt sich damit begründen, dass 
Umweltschutz für die Mehrheit der Verlader ein nachrangiges Entscheidungskriterium für die 
LDL-Auswahl bildet, das anderen Kriterien (z. B. Preis) untergeordnet wird und ferner nur 
eine geringe Zahlungsbereitschaft für umweltfreundliche Logistikdienstleistungen vor-
herrscht.514 Demnach wären LDL bei unklaren finanziellen Erfolgsaussichten eines Engage-
ments im Umweltschutz, häufig gezwungen entsprechende Wettbewerbsangebote, ohne 
Preisaufschläge und demnach eigenfinanziert anzubieten. Dass solche für den Kunden 
kostenneutrale Steigerungen des Umweltschutzes durch die LDL kaum beabsichtigt sind, 
geht deutlich aus Tabelle 18 hervor. Demnach geben 63 Prozent der LDL an, höhere Kosten 
für umweltfreundliche Dienstleistungen auf die Kunden bereits umzulegen oder dies zu pla-
nen, wohingegen nur 20 Prozent eine Preisdifferenzierungsstrategie bezüglich umwelt-
freundlicher Dienstleistungen verfolgen.  
Vor dem Hintergrund der gezeigten Ergebnisse lässt sich zusammenfassen, dass LDL Um-
weltschutz als Möglichkeit zur Gewinnung neuer Kunden und zur Differenzierung im Wett-
bewerb betrachten, und sich insbesondere umsatzstarke LDL einer Umsetzung entspre-
chender Strategien widmen. Gleichzeitig existieren jedoch keine Indizien dafür, dass im 
Umweltschutz ein stark ausgeprägter Preiswettbewerb besteht oder entstehen könnte.  
 
                                               
511 Eigene Darstellung. Daten entnommen aus Straube/Pfohl (2008), S. 75. Es erfolgte eine Zusammenfassung 
der Antwortkategorien „Ja“ und „Ja, wird stark weiterentwickelt“ zu Ja. 
512 Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S. 8. 
513 Die Authoren begründen dies mit finanzieller Restriktionen für Forschung, Entwicklung und Implementierung. 
Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 209 ff. 
514 Vgl. Abschnitt 2.3.3.2. 
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Bewertung  
Es lässt sich zusammenfassen, dass zueinander im Wettbewerb stehende Logistikdienstleis-
ter füreinander Anspruchsgruppen im Umweltschutz bilden. Dies lässt sich zum einen damit 
begründen, dass LDL zum einen indirekt von den Umwelteinwirkungen ihrer Wettbewerber 
betroffen sind, da diese zu den Anforderungen der bereits benannten Anspruchsgruppen des 
Umweltschutzes bei LDL geführt haben oder verstärken. Zum anderen liegt, wie bereits 
gezeigt, teilweise auch eine direkte gegenseitige Einflussnahme vor, die dazu geführt hat, 
dass sich LDL aufgrund von Wettbewerbsdruck im Umweltschutz engagieren. 
2.3.3.5 Mitarbeiter  
Eine weitere direkt von LDL benannte Anspruchsgruppe bilden ihre Mitarbeiter. Zur Rolle der 
Mitarbeiter geht grundsätzlich aus der Literatur hervor, dass die Nachhaltigkeit von Unter-
nehmen zukünftig für die Mitarbeitergewinnung aber auch -bindung an Bedeutung ge-
winnt.515  Diese Einschätzung wird auch durch Befragungen bestätigt. So gaben in einer 
Umfrage über 90 Prozent junger Nachwuchskräfte an, bevorzugt für umweltfreundliche Un-
ternehmen arbeiten zu wollen.516 Auch in Deutsche Post AG (2010) „erklärten 52 % der 
Befragten, dass sie in den kommenden zehn Jahren Arbeitgeber mit einem ökologischen 
bzw. nachhaltigen Profil gegenüber anderen bevorzugen werden [...] – bei Befragten aus 
dem mittleren und oberen Management lag der Anteil mit 65 % noch höher.“517  
Auch wenn keine empirischen Daten zu den Präferenzen der Mitarbeiter von LDL vorliegen, 
so zeigen die in Abschnitt 2.3.2 dargestellten Befragungsergebnisse, dass Mitarbeiter einen 
bedeutenden Einfluss auf die Verfolgung des Umweltschutzes von LDL haben. Einerseits 
werden sie vereinzelt (ca. 11 Prozent der LDL) als Hauptanspruchsgruppen für Umweltaktivi-
täten benannt.518  Andererseits geben LDL als Gründe für Stärkung des Umweltschutzes 
„Eigenmotivation“519 sowie „[e]igene Verantwortung“520 an, was auf den Einfluss der Mitarbei-
ter von LDL auf die Verfolgung des Umweltschutzes hindeutet. 
Bewertung  
Die gezeigten Untersuchungsergebnisse machen deutlich, dass Mitarbeiter und potentielle 
Mitarbeiter zumindest von einem Teil der LDL als Anspruchsgruppe betrachtet wird. Ferner 
kommt in Betracht, dass die Gruppe LDL-übergreifend eine Anspruchsgruppe des Umwelt-
schutzes bildet, da die Gruppe einerseits direkt oder indirekt von den Umweltwirkungen der 
Unternehmen betroffen ist und andererseits Mitarbeiter in den Unternehmen in Lage sind, 
Ziele des Umweltschutzes zu beeinflussen.  
 
 
                                               
515 Vgl. Tomoff (2010), S. 37. 
516 Vgl. Deutsche Post AG (2010), S. 57.  
517 Deutsche Post AG (2010), S. 57.  
518 Vgl. Straube/Pfohl (2008), S. 67. Angaben in Prozent der befragten Unternehmen. 
519 Vgl. Straube/Pfohl (2008), S. 67. Angaben in Prozent der befragten Unternehmen. 
520 Jeweils in Prozent der antwortenden LDL, die nach eigener Einschätzung und nach eigenem Verständnis 
„Grüne Logistik“ betreiben (83 Prozent der befragten Unternehmen). Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 8. 
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2.3.3.6 Nichtregierungsorganisationen  
Zum Begriff der Nichtregierungsorganisationen oder auch Non-Government Organization 
(NGO) existieren unterschiedliche Definitionen.521 In dieser Arbeit findet die räumlich offene 
Definition der Vereinten Nationen Verwendung, welche NGO wie folgt definiert: “A non-
governmental organization is any non-profit, voluntary citizens' group which is organized on a 
local, national or international level.” 522  Als besondere Merkmale solcher Organisationen 
kommen diese durch zivilgesellschaftliche Initiative zusammen und verfolgend primär imma-
terielle (non-profit) Ziele, d. h. Anliegen für andere Menschen oder auch das Gemeinwohl 
verfolgen, ohne dabei einer direkten bzw. unmittelbaren Klientelpolitik zu unterliegen.523    
Besondere Bedeutung für die Entwicklung solcher Gruppen hatte die Herausbildung eines 
„wissenschaftliche[n] Naturverständnis[es], das sich mit der Zunahme des wissenschaftli-
chen Wissens und des öffentlichen Bewusstseins verbreitet hat“524. Im Kern dieses Naturver-
ständnisses steht die „die Existenz eines globalen, interdependenten Ökosystems, das auch 
die Menschen einschließt und von dem die Möglichkeit des Lebens als solchem abhängt 
[...].“525 Eine solche Rationalisierung der Natur im globalen und sozialen Diskurs führte nach 
Meyer et al. (2005) zur Entstehung von Nichtregierungsorganisationen.526  
Große nationale und internationale Nichtregierungsorganisationen nehmen starken Einfluss 
auf den Umweltschutz von Unternehmen. Sie fordern insbesondere von Großunternehmen 
umweltschonendes Verhalten ein und der dabei aufgebaute Druck drängt diese zu mehr 
Umweltbewusstsein. 527  Ferner kontrollieren sie regelmäßig die Umweltmaßnahmen von 
Unternehmen, um zu überprüfen, ob diese sich selbst auferlegte Standards einhalten und 
inwieweit diese ihr Engagement im Umweltschutz lediglich schönfärben (sog. Green-
washing).528 Zudem können Unternehmen, deren Handlungen von den Vorstellungen inter-
nationaler Umweltschutzgruppen abweichen, mithilfe von Öffentlichkeitsarbeit bekannt ge-
macht werden.529 Das durch NGO erreichte Bekanntwerden von umweltschädlichen Verhal-
ten kann zu negativen Auswirkungen auf die Nachfrage nach den Produkten eines Unter-
nehmens führen.530 Ein Beispiel für den Einflussnahme großer internationaler Umweltschutz-
gruppen, bilden Initiativen in Bezug auf den Umgang des Unternehmens Shell mit der Öl-
bohrplattform Brent Spar, die zu einem öffentlichen Boykott des Unternehmens geführt ha-
ben.531 Neben dem direkten Einfluss auf Unternehmen nehmen die Gruppen auch auf die 
                                               
521 Vgl. dazu Frantz/Martens (2006), S. 21-27. 
522 Moore/Pubantz (2008), S. 312. 
523 Vgl. Frantz/Martens (2006), S. 24. 
524 Meyer et al. (2005), S. 246. 
525 Meyer et al. (2005), S. 246. 
526 Vgl. Meyer et al. (2005), S. 266. 
527 Vgl. Mollenkopf et al. (2010), S. 20. 
528 Vgl. Deutsche Post AG (2010), S. 57. 
529 Ein Beispiel für ein Öffentliches Anprangern von Unternehmen bilden beispielsweise die Public Eye Awards in 
deren Rahmen Unternehmen für Menschenrechtsverletzungen oder Umweltzerstörung ausgezeichnet werden. 
Vgl. Public Eye (2011). 
530 Deutsche Post AG (2010), S. 57. Beispielsweise würden 91 Prozent der Konsumenten über eine Veränderung 
ihres Kaufverhaltens nachdenken, wenn sie von umweltschädlichem Verhalten eines Unternehmens erfahren 
würden. Vgl. Deutsche Post AG (2010), S. 57 auf Accenture (2007) verweisend. 
531 Vgl. Gunkel (2010). 
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Gesetzgebung und Regulierung Einfluss und waren nach Meyer et al. (2005) ursächlich für 
die Entwicklung der internationalen und nationalen Regulierung des Umweltschutzes. 532 
Große nationale und internationale Umweltschutzgruppen fokussieren sich vereinzelt auch 
auf LDL, wobei ihr Hauptaugenmerk jedoch nicht auf den Unternehmen, sondern insbeson-
dere auf Verkehren und Verkehrsträgern bzw. den von ihnen ausgehenden Umwelteinwir-
kungen liegt.533 So kritisiert beispielsweise der BUND (Bund für Umwelt und Naturschutz 
Deutschland e.V.) schädliche Umwelteinwirkungen des Straßenverkehrs (z. B. CO2-
Emissionen, Partikelemissionen, Lärmemissionen, Bodenversiegelung, Zerschneidung von 
Naturräumen), des Schienenverkehrs (z. B. Lärmemissionen), des Schiffsverkehr (z. B. 
Schiffsemissionen, Lärmemissionen, Abfall, Verwendung von Antifouling-Anstrichen) sowie 
des Luftverkehrs (CO2-Emissionen).534 Um eine Reduktion schädlicher Umwelteinwirkungen 
zu bewirken, versuchen große nationale und internationale Umweltschutzgruppen einen 
Einfluss auf die Gesetzgebung und Regulierung zu nehmen, indem sie beispielsweise direk-
te Forderungen formulieren.535 Dabei besitzen die Umweltgruppen auch konkrete Vorstellun-
gen, mit welchen Mitteln grundsätzliche oder auch spezifische Umweltprobleme vermieden 
werden können. So fordert beispielsweise der BUND zur Verringerung verkehrsbedingter 
Umweltprobleme, die Verlagerung des Güterverkehrs von der Straße auf die Schiene, die 
Nutzung kombinierter Verkehre unter starker Nutzung Schiff oder Bahn, den Einsatz rollen-
der Landstraßen, die Vermeidung innerstädtischer Transporte, die regelmäßige Erneuerung 
von Fuhrparks mit emissionsärmeren Fahrzeugen, wirksamen Schutz vor Feinstaub und 
Lärm.536 Hinsichtlich spezifischer Probleme wie Schiffsemmissionen werden beispielsweise 
Abgasreinigungssysteme für Schiffe, die strikte Umsetzung der IMO-Richtlinie oder die welt-
weite Abschaffung von Schweröl als Schiffstreibstoff eingefordert.537 Anhand des oben vor-
gestellten Masterplans für Güterverkehr und Logistik wird deutlich, dass es großen nationa-
len und internationalen Umweltschutzgruppen teilweise sogar gelingt, in den Prozess der 
Gesetzgebung und -regulierung des Umweltschutzes eingebunden zu werden.538 
Neben der Einflussnahme auf die Umweltgesetzgebung und -regulierung des Verkehrs liegt 
in Einzelfällen der Fokus der Gruppen auch direkt auf der LDL-Branche. In der Vergangen-
heit standen bereits Schiffsemissionen, die Nutzung umwelt- und gesundheitsschädigender 
Mittel zur Begasung von Containern sowie die Verwendung von Verpackungen aus Kunst-
stoffen oder Papieren aus Tropenholz im Fokus der Umweltschutzgruppen.539 In diesem 
Rahmen wird auch versucht, Einfluss auf Technik- und Energieeinsatz (insbesondere erneu-
                                               
532 “Erst in der Folge der später ausufernden Aktivitäten dieser [internationalen Umwelt-] Verbände entwickelte 
sich in größerem Umfang offizielleres staatliches und quasi-staatliches Handeln im internationalen Raum. Nicht-
regierungsgebundene Diskurse und Verbände gingen also den formaleren und offizielleren organisationalen 
Strukturen voraus und trugen zu ihrer Entstehung bei.“ Meyer et al. (2005), S. 250. 
533 Vgl. dazu BUND (2012a); Greenpeace (2012); NABU (2012). 
534 Vgl. BUND (2012f); BUND (2012c); BUND (2012d); BUND (2006), S. 2ff. 
535 Beispielsweise hat der BUND bezüglich einer umweltfreundlicheren Gestaltung des Verkehrs konkrete Forde-
rungen auf europäischer, nationaler und lokaler Ebene formuliert. Vgl. BUND (2006), S. 6; BUND (2018). 
536 Vgl. BUND (2006), S. 2-5. Vgl. zu aktuellen Forderungen des BUND (2012b). 
537 Vgl. BUND (2012e). 
538 So wurden beispielsweise Umweltverbände an Workshops zur Entwicklung des Masterplans für Güterverkehr 
und Logistik beteiligt. Vgl. BUND (2012b). Vgl. zum Masterplan Abschnitt 2.3.3.1. 
539 Vgl. Jungmichel (2010), S. 41. 
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erbarer Energien) der LDL zu nehmen.540 Ferner fordert beispielsweise die Deutsche Um-
welthilfe e.V. die Bahnunternehmen in Deutschland auf, ihre Diesellokomotiven mit Rußparti-
kelfiltern auszustatten, wofür auch von der Deutschen Bundesregierung eine entsprechende 
Unterstützung eingefordert wird.541 Neben dem reinen Einfordern von Maßnahmen ist seitens 
der großen nationalen und internationalen Umweltgruppen auch bereits öffentliche Kritik an 
LDL, die von den NGO-Anforderungen abweichen, beobachtbar.542 Parallel loben Umwelt-
gruppen auch öffentlich LDL, die sich aus ihrer Sicht durch vorteilhafte Verhaltensweisen 
auszeichnen.543  
Trotz der gezeigten Hinweise auf eine direkte Einflussnahme der großen nationalen und 
internationalen Umweltschutzgruppen, scheinen solche Fälle (noch) Ausnahmen zu bilden. 
So konstatieren Wolf/Seuring (2010), dass keine der großen internationalen Umweltschutz-
gruppen Druck auf LDL ausüben und ihr Einfluss kaum von LDL wahrgenommen wird.544  
Neben den großen nationalen und internationalen NGOs treten in Bezug auf Logistikdienst-
leister auch regelmäßig kleinere und lokale Umweltschutzgruppen in Aktion. Dabei handelt 
es sich um unmittelbar und lokal begrenzt von den Umwelteinwirkungen der LDL Betroffene, 
die als Bürgerinitiativen etc. in der Öffentlichkeit auftreten. Häufig verfolgen Bürgerinitiativen 
die Verringerung oder Vermeidung von schädlichen Umwelteinwirkungen der Verkehrsträger 
und versuchen dazu, Einfluss auf die Gesetzgebung und Regulierung sowie die Betreiber 
von Verkehrsinfrastruktur zu nehmen.545 Dabei werden auch konkrete Forderungen an die 
Gesetzgebung und Regulierung sowie die Betreiber von Verkehrsinfrastruktur gestellt.546 Der 
Einfluss der Gruppen hat bereits dazu geführt, dass Infrastrukturprojekte an die Forderungen 
der Bürgerinitiativen angepasst werden, und die Gruppen sogar an deren Planungen beteiligt 
werden.547 Letztlich haben die Bürgerinitiativen so direkten bzw. indirekten Einfluss auf die 
Betreiber und Nutzer von Verkehrsinfrastrukturen. 
 
                                               
540 Eine von Greenpeace in Auftrag gegebene Studie diskutiert die Möglichkeiten der Deutschen Bahn AG ihren 
Bedarf an elektrischer Energie im Eisenbahnverkehr komplett über erneuerbare Energien zu decken und gibt 
Empfehlungen zu Mitteln, die dies ermöglichen.Vgl. Groscurth et al. (2011). 
541 DUH (2010). 
542 So kritisiert Greenpeace die Vermarktung des Einsatzes von elektrischer Energie aus erneuerbaren Quellen 
im Eisenbahnverkehr als „grüne PR“, da nur ein Teil der Energie tatsächlich aus erneuerbaren Quellen bezogen 
wird und die DB aus Sicht von Greenpeace deutlich aktiver die Nutzung erneuerbarer Energien fördern könnte. 
Vgl. Greenpeace (2011). Weiterhin prangert die Deutsche Umwelthilfe e.V. an, dass die Deutsche Bahn entgegen 
früherer Zusagen beabsichtigt, neue Diesel-Rangierloks ohne Partikelfilter zu bestellen. Vgl. Denkler (2009). 
543 So stellt der BUND in einer Broschüre zur umweltfreundlicheren Gestaltung des Verkehrs die Unternehmen 
Hermes Logistik Gruppe und Fiege als positive Beispiele dar. Vgl. BUND (2006), S. 5. 
544 „None of the large and well-known non-governmental organisations (NGOs) like Greenpeace and WWF seem 
to exert any pressure on transport buyers and their 3PL with regard to transportation, and no dialogue on this 
specific issue exists between them and the market actors.“ Wolf/Seuring (2010), S. 94f. „Representatives of 
society, in this case mostly NGO’s, are hardly noticed by 3PL or transport buyers.” Wolf/Seuring (2010), S. 97. 
545 Als Beispiel ist die Bürgerinitiativen-Gemeinschaft "IG Bohr" (Bahnprotest an Ober- und Hochrhein) zu nen-
nen, die zur Erhöhung Lärmschutz betroffener Anwohner versucht, Änderungen der Trassenplanung beim Aus-
bau der Eisenbahntrasse Rheintalbahn zu erreichen. Vgl. Schwenn (2011). 
546 So fordert beispielsweise die Bürgerinitiative Lärmschutzbahn e.V. die Errichtung von Schallschutzwänden 
oder Tieferlegungen und Überdeckelungen von Eisenbahntrassen, oder die Bürgerinitiativen-Gemeinschaft "IG 
Bohr" den Bau von Tunneln. Vgl. Bürgerinitiative Lärmschutz Bahn e.V. (2011); Schwenn (2011). 
547 Als Beispiel ist die Bürgerinitiativen-Gemeinschaft "IG Bohr" zu nennen, die in den Projektbeirat von "Baden 
21" aufgenommen wurde, und dabei erwirkt hat, dass Bahnplanungen so verändert werden, dass Güterzüge 
durch Tunnel geleitet werden, statt außen herum. Vgl. Schwenn (2011). 
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Bewertung  
Abschließend kann bezüglich der Nichtregierungsorganisationen zusammengefasst werden, 
dass diese Gruppe eine Anspruchsgruppe von Umweltschutz von Logistikdienstleistern 
bildet, da die Erreichung der NGO-Ziele (z. B. Intakte Umwelt, Vermeidung von Verkehrslärm 
etc.) von den Umwelteinwirkungen der Logistikdienstleister betroffen ist. Ferner kommt in 
Betracht, dass die Gruppe indirekt (über ihren Einfluss auf Gesetzgebung in Regulierung) 
sowie direkt Einfluss auf die Umweltschutzziele von Logistikdienstleistern nimmt.  
2.3.3.7 Kooperationspartner und Lieferanten  
Mit dem Begriff der Kooperationspartner, werden in dieser Arbeit LDL bezeichnet, die ge-
meinsam am Markt Leistungen anbieten und erbringen. Diese Zusammenarbeit kann grund-
sätzlich unter gleichberechtigen Kooperationspartnern erfolgen, und kann ferner auch den 
Charakter eines Auftraggeber-Auftragnehmer Verhältnisses besitzen, in dem ein Logistik-
dienstleister den Lieferanten bzw. Sub-Logistikdienstleister des anderen bildet. Solche Auf-
traggeber-Auftragnehmer-Verhältnisse werden, in dieser Arbeit aus Perspektive des Lo-
gistikdienstleister-Auftraggebers, der seinerseits den Verladern aus Industrie, Handel etc. 
logistische Leistungen anbietet, betrachtet. Eine häufige Form dieser Zusammenarbeit zwi-
schen Logistikdienstleistern bildet das Speditionsgeschäft, bei dem Unternehmen nach § 453 
des Handelsgesetzbuch (HGB) gewerbsmäßig die Beförderung von Gütern durch Frachtfüh-
rer oder Verfrachter für Dritte besorgen, und nur im Falle des Selbsteintritts den Transport 
selbst ausführen.548 Über die Definition nach § 453 HGB hinaus kann der Begriff des Spedi-
teurs auch Unternehmen umfassen, die neben dem Speditionsgewerbe auch damit  zusam-
menhängende Leistungen (z. B. Lagerung und Kommissionierung) anbieten.549  
Im Rahmen der dabei auftretenden Beziehungen zwischen Spediteur bzw. LDL ohne Selbst-
eintritt den die logistischen Leistungen ausführenden Sub-LDL, fordern umsatzstarke Spedi-
teure und LDL zunehmend Informationen von ihren Sub-LDL zu deren Umwelteinwirkungen 
sowie Umweltschutzmaßnahmen (z. B. Eigenschaften des Fuhrparks, Treibstoffverbräuche, 
Auslastungsgrade, umgesetzte technische, organisatorische und betriebliche Maßnahmen) 
ein.550 Zusätzlich unterstützen umsatzstarke LDL ihre ausführenden Partner bei der Einhal-
tung von Standards im Umweltschutz.551 Ursächlich für das gezeigte Verhalten der umsatz-
starken Partner ist, dass diese in der Zusammenarbeit die Schnittstelle zu den Verladern 
bilden, und gleichzeitig die Umwelteinwirkungen angebotener Dienstleistungen in Abhängig-
keit vom Umfang der eigenen Fremdvergabe der Leistungserbringung in unterschiedlichem 
Ausmaß auf die Umwelteinwirkungen der Sub-LDL zurückzuführen sind. Entsprechend des 
Anteils der Sub-LDL an den Umweltbilanzen angebotener Dienstleistungen wird eine ent-
sprechende Unterstützung von den Sub-LDL benötigt, um die oben vorgestellten Anforde-
rungen der Verlader erfüllen zu können.552   
                                               
548 Vgl. Nöcker (2002), S. 3. 
549 Vgl. Nöcker (2002), S. 4. 
550 Vgl. PricewaterhouseCoopers (2009), S. 15.  
551 Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 208. 
552 Vgl. zu den Anforderungen der Verlader Abschnitt 2.3.3.2. 
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Vergleichbar zur beschriebenen Abhängigkeit von LDL von den Umwelteinwirkungen der 
Leistungen ihrer Sub-LDL besteht für Logistikdienstleister auch eine Abhängigkeit von den 
Umwelteinwirkungen von Produkten (Technik und Energie) anderer Lieferanten.  
Bewertung  
Bei einer Bewertung der Sub-Logistikdienstleister oder Lieferanten hinsichtlich ihrer An-
spruchsgruppeneigenschaften ist festzustellen, dass keine Evidenz dafür vorliegt, dass Sub-
LDL und Lieferanten eine Anspruchsgruppe des Umweltschutzes von LDL entsprechend der 
in dieser Arbeit verwendeten Definition bilden. Grundsätzlich liegt zwar Nahe, dass die 
Gruppe von den Umwelteinwirkungen ihrer LDL-Auftraggeber auf die natürliche Umwelt 
direkt oder indirekt betroffen ist,553 in der Literatur werden solche Fälle jedoch nicht beschrie-
ben. Ferner existieren auch keine Hinweise darauf, dass Sub-LDL, Lieferanten etc. auch 
selbst Einfluss auf die Umweltschutzziele ihrer Logistikdienstleister-Auftraggeber nehmen.  
2.3.3.8 Externe Kapitalgeber 
Als weitere Anspruchsgruppe kommen Kapitalgeber beispielsweise in Form von Investoren 
und Kreditgebern in Betracht. In dieser Arbeit werden unter dem Begriff Kapitalgeber alle 
unternehmensexternen Personen oder Gruppen zusammengefasst, die LDL finanzielle Mittel 
zur Verfügung stellen. Zu dieser Gruppe zählen jedoch keine Kapitalgeber, die selbst direkt 
an der Führung der LDL (z. B. Eigentümer in Familienunternehmen) beteiligt sind.  
Innerhalb der Gruppe der Kapitalgeber entwickeln sich institutionelle Investoren mit Fokus 
auf ökologische oder soziale Nachhaltigkeit von Investitionen (z. B. Pensionsfonds oder auf 
Nachhaltigkeit ausgerichtete Investmentfonds und Vermögensverwaltungsgesellschaften) 
zunehmend zu einem Treiber von Nachhaltigkeit in Supply Chains.554 Beispiele für Kapital-
geber, die Kriterien der ökologischen und auch sozialen Nachhaltigkeit in Investitionsent-
scheidungen einbeziehen, bilden große Pensionsfonds der Universities Superannuation 
Scheme oder das California State Teachers’ Retirement System.555 Nach Fowler beträgt das 
Volumen von US-Amerikanischen Investmentfonds, die sich selbst Nachhaltigkeitsbewertung 
unterziehen über 2 Billionen US-Dollar.556 Endverbraucher sind Teil dieser Entwicklung, denn 
51 Prozent der Endverbraucher mit Investitionsabsichten sehen es als sehr wahrscheinlich 
oder wahrscheinlich an, bis 2020 insbesondere in Unternehmen mit nachhaltigem Profil zu 
investieren.557 Die dargestellten Entwicklungen zeigen, dass Investoren von Unternehmen in 
jeder Dimension nachhaltige Geschäftsmodelle erwarten, wozu laut Tomoff (2010) bei-
spielsweise ein verringerter Rohstoffeinsatz bei Waren und Dienstleistungsproduktion oder 
ein Risikomanagement hinsichtlich umweltpolitischer Regulierung zählen.558 
                                               
553 Eine direkte Betroffenheit läge vor, wenn Sub-Logistikdienstleister selbst den Umwelteinwirkungen (Lärm etc.) 
ihrer Auftraggeber ausgesetzt sind. Ferner kommt als indirekte Betroffenheit in Betracht, dass das Verhalten 
gemeinsamer AG (z. B. NGO) zu entsprechenden Anforderungen an die Sub-LDL führt.  
554 Vgl. Peters (2010), S. 61. 
555 Vgl. Deutsche Post AG (2010), S. 60. Schätzungen zufolge könnte das von Investmentfonds der Kategorie 
„Responsible Investment“ verwaltete Vermögen bis 2015 auf 15 bis 20 Prozent des weltweit verwalteten Vermö-
gens ansteigen. Vgl. Deutsche Post AG (2010), S. 60 auf Liebert/Teschner (2008) verweisend 
556 Vgl. Fowler/Hope (2007), S. 243. 
557 Vgl. Deutsche Post AG (2010), S. 61.  
558 Vgl. Tomoff (2010), S. 37. 
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Entsprechend der Präferenzen für Nachhaltigkeit erfolgt auch die Auswahl und Bewertung 
von Investitionen durch Kapitalgeber zunehmend anhand der drei Dimensionen von Nach-
haltigkeit. Dabei werden beispielsweise die Aktivitäten von Unternehmen im Umweltschutz 
dem Verhalten verschiedener Anspruchsgruppen des Umweltschutzes gegenübergestellt, 
um auf diese Weise die Chancen und Risiken, und ferner zukünftige Ertragsaussichten und 
die Bonität von Unternehmen zu bewerten.559 Neben einer solchen Risikobewertung, die der 
Sicherstellung ökonomischer Nachhaltigkeit dient, geht aus der Literatur auch hervor, dass 
andere Typen von Investoren Unternehmen insbesondere deshalb nach Kriterien der ökolo-
gischen und sozialen Nachhaltigkeit bewerten, um auf diese Weise eine Kompatibilität der 
Investitionen ihren eigenen Werten sicherzustellen.560 Im Rahmen der Bewertung von Unter-
nehmen nach ökologischer (ökol.) und sozialer (soz.) Nachhaltigkeit kommen bereits Aus-
schlusskriterien zur Anwendung, die direkt zu Entscheidungen gegen bestimmte Unterneh-
men führen.561  
Die zunehmende Bewertung von Investitionen nach Kriterien der ökol. oder soz. Nachhaltig-
keit führt auch dazu, dass die Kapitalgeber zunehmend entsprechende Informationen von 
den Unternehmen einfordern.562 Beispielsweise fordern große Investmentfonds von börsen-
notierten Unternehmen bereits CO2-Bilanzen und -Minderungsstrategien darzustellen.563 Bei 
der Bewertung der ökol. und soz. Nachhaltigkeit werden die Kapitalgeber von Dritten unter-
stützt. So bewerten und veröffentlichen Ratingagenturen Ergebnisse zur ökol. oder soz. 
Nachhaltigkeit (z. B. Asset4 von Reuters, Riskmetrics von MSCI) oder Klimarelevanz (z. B. 
relative Risikowerte anhand von CO2-Bilanz, Energieeffizienz und ihr Technologieeinsatz) 
von Unternehmen.564 Ferner existieren eigenständige Nachhaltigkeits-Aktienindizes wie der 
DowJones Sustainability Index, 565  oder Indizes der Calvert Group, E. Capital, Ethibel, 
FTSE4, Humanix, Jantzi, KLD Analytic und Vigeo.566 Für eine Aufnahme in diese Indizes 
werden Unternehmen ebenfalls nach Kriterien der Nachhaltigkeit bewertet.567 Diesbezüglich 
ist darauf hinzuweisen, dass beispielsweise im DowJones Sustainability Index, Kriterien des 
ökologischen Nachhaltigkeit (9,2 Prozent) oder der Sozialen Nachhaltigkeit (20,4 Prozent) 
weniger Gewicht bei der Bewertung von Unternehmen haben, als ökonomische Kriterien 
(30,6 Prozent) oder die Einstellung von Medien oder Anspruchsgruppen zum Unternehmen 
(39,8 Prozent).568 Somit dient der DowJones Sustainability Index insbesondere der langfristi-
gen Sicherung der ökonomischen Nachhaltigkeit, und weniger dem Stakeholder Value.569 
Die Erfüllung der Umweltschutzanforderungen der Kapitalgeber kann für Unternehmen zu 
positiven Effekten führen. Untersuchungen zeigen, dass Unternehmen mit besseren Leistun-
                                               
559 Vgl. Jungmichel (2010), S. 43. 
560 Vgl. Fowler/Hope (2007), S. 244. 
561 Deutsche Post AG (2010), S. 60 auf Folketrygdfondet (2010) verweisend  
562 Nach Tomoff (2010) werden Anforderungen an die Inhalte und die Frequenz der Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung von Unternehmen zunehmen. Vgl. Tomoff (2010), S. 37. 
563 Vgl. Jungmichel (2010), S. 43. 
564 Vgl. Deutsche Post AG (2010), S. 60 auf Riskmetrics (2010) verweisend. 
565 Vgl. Jungmichel (2010), S. 43. 
566 Vgl. Fowler/Hope (2007), S. 243 . 
567 Nachhaltigkeitskriterien werden in diesem Zuge häufig gemeinsam mit Wissenschaftlern, internationalen 
Behörden und anderen Anspruchsgruppen gebildet . Vgl. Fowler/Hope (2007), S. 245. 
568 Vgl. Fowler/Hope (2007), S. 248. 
569 Vgl. auch Fowler/Hope (2007), S. 247. 
 72 
gen im Umweltschutz am Aktienmarkt bessere Ergebnisse erzielen und hohe schädliche 
Umwelteinwirkungen die Marktbewertung von Unternehmen reduzieren können.570  
Auch LDL sind vom Bedeutungsgewinn der ökologischen Nachhaltigkeit für die Kapitalgeber 
betroffen. Die Anforderungen der Kapitalgeber reichen soweit, dass Investoren für den Um-
weltschutz börsennotierter Logistikkonzerne eine höhere Relevanz besitzen können, als der 
Einfluss der Endverbraucher.571 Zudem können nicht-börsennotierte Unternehmen indirekt 
von den Anforderungen der Kapitalgeber betroffen sein, wenn Verlader an sie gerichtete 
Anforderungen des Kapitalmarktes an LDL weitergeben.572 Ferner können LDL direkt von 
den Anforderungen der Kapitalgeber betroffen sein, indem bei Investitionen in Logistikimmo-
bilien eine ökologische Bautengestaltung direkt von den Kapitalgebern eingefordert werden, 
oder für die Kreditgeber kann der Umwelt- und Klimaschutz von LDL von Relevanz sein.573 
Bewertung  
Aus den aufgezeigten Beziehungen zwischen LDL und ihren Kapitalgebern geht deutlich 
hervor, dass die Kapitalgeber Anspruchsgruppen des Umweltschutzes für entsprechend 
finanzierte LDL bilden. Dies wird insbesondere daran deutlich, dass wie bereits gezeigt, die 
Erfolgsaussichten der Investitionen (Risiko etc.) der Kapitalgeber von den Umwelteinwirkun-
gen und Umweltschutzmaßnahmen der LDL und den daraus resultierenden Reaktionen 
anderer Anspruchsgruppen des Umweltschutzes von LDL abhängig sind. Trotz des Fehlens 
von entsprechender Evidenz erscheint es als möglich, dass die Gruppe über ihre Anforde-
rungen an den Umweltschutz auch zu Veränderungen der Umweltschutzziele der LDL führt.  
2.3.3.9 Branchen- und Berufsverbände 
Bei Branchen- oder auch Wirtschaftsverbänden handelt es sich um „Vereinigungen von 
Unternehmern und Unternehmen des gleichen fachlichen Wirtschaftszweiges, die die ge-
meinsamen wirtschaftlichen Interessen ihrer Mitglieder fördern und bes. gegenüber der 
Öffentlichkeit, gegenüber den staatlichen Regierungs-, Verwaltungs- und Gesetzgebungsor-
ganen und gegenüber anderen Wirtschaftszweigen vertreten.“574 Eng verwandt mit den Bran-
chenverbänden sind die Berufsverbände, die definiert werden können als „[f]reie und unab-
hängige Interessenvertretung[en], deren Mitglieder Angehörige desselben Berufes oder nahe 
verwandter Berufe sind.“575 Für die weitere Verwendung in dieser Arbeit werden Branchen- 
und Berufsverbände der Logistik vereinfacht definiert als: Interessenvertretungen von Perso-
nen oder Unternehmen, die logistische Tätigkeiten ausüben. 
Zu den Branchen- und Berufsverbänden der Logistik zählen in Deutschland u. a. die Bun-
desvereinigung Logistik e. V. (BVL), der Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und 
Logistik e. V. (BME), der Deutsche Speditions- und Logistikverband e. V. (DSLV), und inter-
                                               
570 Vgl. dazu Corbett/Klassen (2006), S. 6f. und 17. 
571 Vgl. Jungmichel (2010), S. 43. 
572 Vgl. Jungmichel (2010), S. 43. 
573 Vgl. Jungmichel (2010), S. 43. 
574 Helmig (2016). 
575 Dautzenberg (2016). 
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national z. B. der Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP), die Ameri-
can Trucking Associations (ATA),576 und der SmartWay Transport Partnership (SmartWay).  
Eine Betrachtung von Branchen- und Berufsverbänden der Logistik zeigt, dass sich diese auf 
verschiedenste Weise mit Umweltschutz in der Logistik auseinandersetzen. Von einigen 
Branchen- und Berufsverbänden wird Umweltschutz bereits als eigenes Ziel verfolgt. Beson-
ders umfangreiche Ziele verfolgt diesbezüglich der von der U.S. Environmental Protection 
Agency (EPA) initiierte und 2004 gemeinsam mit den American Trucking Associations ge-
gründete SmartWay Transport Partnership, dem neben 35 Berufs- und Branchenverbänden 
von LDL (inklusive ATA Mitgliedern) ca. 3.000 LDL angehören.577 SmartWay verfolgt als 
zentrale Ziele aktiv die Reduktion von CO2-, NOx- und Partikel-Emissionen in Transport und 
Logistik.578 Auch dt. Branchen- und Berufsverbände geben an, Umweltschutz in der Logistik 
umzusetzen zu wollen oder heben dessen zukünftige Bedeutung hervor. Diesbezüglich 
bekennt sich beispielsweise der DSLV explizit dazu Verantwortung im Umweltschutz über-
nehmen zu wollen, weist aber gleichzeitig darauf hin, dass dies nur ohne Gefährdung der 
Wirtschaftlichkeit erfolgen kann. 579 Ferner hebt auch der Wissenschaftsbeirat der Bundes-
vereinigung Logistik e. V. die Anpassung der Logistik an ökol. und soz. Nachhaltigkeit und 
Ressourceneffizienz als eines von sechs wichtigen Zukunftsthemen der Logistik hervor.580 
Über die Benennung von Zielen hinaus, geht die Auseinandersetzung der Branchen- und 
Berufsverbände mit Umweltschutz auch deutlich aus deren Aktivitäten hervor. So nehmen 
Verbände Umweltschutz als neuen Schwerpunkt in bestehende Tagungs- und Konferenzrei-
hen auf und führen zusätzlich eigenständige Veranstaltungen zum Umweltschutz durch.581 
Die BVL förderte Arbeitskreise zu Umweltschutz in der Logistik, in deren Rahmen Teilneh-
mer aus Wissenschaft und Unternehmenspraxis u. a. Grundlagen, Maßnahmen und Fallbei-
spiele zu Umweltschutz in der Logistik erarbeitet und publiziert haben.582 Ferner beauftragen 
und veröffentlichen die Branchen- und Berufsverbände Studien und Umfragen zum Umwelt-
schutz in der Logistik.583 Zudem wurden von Branchen- und Berufsverbände bereits eigen-
ständige Veröffentlichungen (z. B. Ratgeber) herausgegeben, in denen u. a. Grundlagen des 
Umweltschutzes in der Logistik sowie Strategien, Methoden und Praxisbeispiele zur umwelt-
                                               
576 Die ATA bildet einen Dachverband von ca. 50 Branchen- und Berufsverbände von LDL. Vgl. ATA (2018). 
577 Vgl. EPA (2006). 
578 Vgl. Payne (2011), S. 2. 
579 „Das Speditionsgewerbe bekennt sich deshalb zu seiner Verantwortung für den Schutz der natürlichen Um-
welt. Dies hat der DSLV-Gesamtvorstand auf seiner Sitzung im Februar 2010 nochmals deutlich unterstrichen. 
Zwar muss die Spedition bei der Erbringung ihrer Kernleistung die Anforderungen an den Umweltschutz berück-
sichtigen, jedoch ohne die eigene Wirtschaftlichkeit zu gefährden.“ DSLV (2010), S. 21. 
580 Vgl. BVL (2011b), S. 27. 
581 Eine Integration von Umweltschutz in Tagungen und Konferenzen erfolgte beispielsweise beim „28. Deutschen 
Logistikkongress 2011“ der BVL oder der „Annual Global Conference 2011“ des CSCMP. Vgl. BVL (2011a) und 
CSCMP (2012). Beispiele für eigenständige Veranstaltungen bilden der „2. Nachhaltigkeitstag“ des BME, die vom 
DSLV unterstützte Fachkonferenz „CO2-Messung in der Logistik“, sowie die Veranstaltung „Sustainability in 
Intralogistics“ der Bundesvereinigung Logistik e.V. Vgl. BME (2012a); Spediteure.de (2012); BVL (2011b), S. 22. 
582 Vgl. Straube/Nagel (2010); Zadek/Schulz (2011). 
583 Beispielsweise wurde Umweltschutz in der von der BVL beauftragten Studie „Trends- und Strategien in der 
Logistik“, in den vom BME beauftragten Studien und Umfragen „Nachhaltigkeit in Beschaffung und Supply Chain 
Management“, „Green-Logistics – hohe Bedeutung auch in Krisenzeiten“, „CO2  und Modal Split“ und in der vom 
DSLV beauftragten Studie „Grüne Logistik - Studie zu Begriffsverständnis, Bedeutung und Verbreitung „Grüner 
Logistik“ in der Speditions- und Logistikbranche“ untersucht. Vgl. Straube/Pfohl (2008); Ursel (2010); BME/Duale 
Hochschule Baden Württemberg (2009); Wittenbrink (2008); Lohre/Herschlein (2010). 
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freundlicheren Gestaltung von Logistik dargestellt werden.584 Die beschriebene Informations-
bereitstellung zu Umweltschutz in der Logistik umfasst auch eine Berichterstattung in den 
Mitgliederzeitschriften der Verbände.585  
Über das Bereitstellen von Informationen hinaus fördern die Branchenverbände vereinzelt 
auch direkt die Entwicklung von Methoden, Werkzeugen bis hin zu Richtlinien und Standards 
für Umweltschutz in der Logistik. So hat beispielsweise der BME einen Fragenkatalog für 
Umweltschutz als Teil von Logistikausschreibungen veröffentlicht,586 oder der DSLV einen 
Leitfaden zur Berechnung von Treibhausgasemissionen in Spedition und Logistik erarbeiten 
lassen587 und ist zusätzlich an der Erarbeitung einer Europäischen Norm für standardisierte 
Verfahren zur CO2-Emissionsmessung im Güter- und Personenverkehr beteiligt.588 
Noch umfangreicher als die beschriebenen Vorgaben deutscher oder europäischer Bran-
chen- und Berufsverbände sind jedoch die Vorgaben im Rahmen von SmartWay. Zu Errei-
chung seiner Ziele nutzt SmartWay verschiedene Werkzeuge, zu denen u. a. eine Daten-
bank zur Erfassung und Auswertung von Daten zum Energieverbrauch und Emissionen der 
beteiligen LDL zählt.589 Diese Datenbank ermöglicht es einerseits den beteiligten Verladern 
ihre CO2-Emissionen zu berechnen und einen Überblick über die Emissionen ihrer LDL zu 
erhalten, und andererseits den LDL ihre Emissionen mit anderen LDL zu vergleichen.590 
Ferner zeigt SmartWay Methoden und Instrumente auf, mit denen die eigenen Umwelt-
schutzziele erreicht werden können. 591 Besonders umweltfreundlichen LDL, oder auch sol-
che die Fahrzeuge einsetzen, die vorgegebenen technischen Spezifikationen und Anforde-
rungen entsprechen, erlaubt SmartWay zudem die Verwendung spezieller Logos.592 
Bewertung 
Es lässt sich zusammenfassen, dass die Branchen- und Berufsverbände der Logistik in 
vielfältiger Weise auf den Umweltschutz von LDL einwirken. Allerdings existiert keine Evi-
denz dafür, dass deutsche oder europäische Branchen- und Berufsverbände der Logistik 
selbst von den Effekten der LDL auf die natürliche Umwelt betroffen sind, (auch wenn dies-
bezüglich in Betracht kommt, dass die Verbände sich auf Wunsch ihrer Logistikdienstleister-
Mitglieder mit Umweltschutz auseinandersetzen.) Ferner existiert auch keine Evidenz für 
einen Einfluss der Verbände auf die Umweltschutzziele von LDL. Demzufolge kann nicht 
                                               
584 Zu diesen Veröffentlichungen zählen beispielsweise das „Grünbuch der nachhaltigen Logistik“ der BVL, zwei 
Sammelwerke zu den oben bereits beschriebenen Arbeitskreisen der BVL und die Veröffentlichungen des 
CSCMP „CSCMP Explores...Green and Lean Supply Chains“ und „CSCMP Explores...Environmental Sustainabi-
lity“. Vgl. Gregori/Wimmer (2011); Straube/Nagel (2010); Zadek/Schulz (2011); Mollenkopf/Tate (2011); Mollen-
kopf (2006). 
585 Beispiele dafür bilden BME (2011a) und BME (2012b). 
586 Vgl. BME (2011b). 
587 Vgl. Schmied/Knörr (2011) . 
588 DSLV (2010), S. 21. 
589 Payne (2011), S. 2. 
590 Vgl. Payne (2011), S. 6-10. 
591 Vgl. EPA (2011). 
592 Vgl. Smartway (2012), S. 6 und 8. 
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bewertet werden, ob Branchen- und Berufsverbände der Logistik eine Anspruchsgruppe des 
Umweltschutzes von LDL bilden.593 
2.3.3.10 Medien 
Als letzte mögliche Anspruchsgruppe des Umweltschutzes wird in diesem Abschnitt die 
Gruppe der Medien betrachtet. Medien bilden „ein[en] Sammelbegriff für alle audiovisuellen 
Mittel und Verfahren zur Verbreitung von Informationen, Bildern, Nachrichten etc. Zu den 
Massen-M[edien] zählen insbesondere die Presse (Zeitungen, Zeitschriften), der Rundfunk 
(Hörfunk, Fernsehen) und in zunehmendem Maße auch das Internet.“594 Stellvertretend für 
die Medien wird in dieser Arbeit die Presse, d. h. Zeitungen und Zeitschriften inklusive ihrer 
digitalen Angebote betrachtet.595 Zur weiteren Analyse wird die Presse in die Bereiche Lo-
gistikfachzeitungen /-zeitschriften und überregionale Tageszeitungen unterteilt.  
Stellvertretend für die Teilgruppe der Logistikfachzeitungen und -zeitschriften wird hier die 
Deutsche Verkehrszeitung (DVZ) als Fachzeitung für Logistikdienstleistungen und Transport 
analysiert. Zur Bestimmung der Häufigkeit von Beiträgen zum Thema Umweltschutz in der 
DVZ wurden in der Internetdatenbank WISO enthaltene Beiträge der DVZ nach den in Tabel-
le 19 dargestellten Suchbegriffen durchsucht. Die Anzahl und der Veröffentlichungszeitraum 
der dabei gefundenen Beiträge sind ebenfalls in Tabelle 19 dargestellt. 
Suchbegriffe 
Zeitraum/Anzahl gefundener Beiträge 
2000-2005 2006-2007 2008-2009 2010-2011 
Umweltschutz 259 187 294 289 
CO2 104 191 567 761 
Emissionen 127 161 341 450 
Abfall 55 27 23 21 
Grüne Logistik 0 2 78 108 
Tabelle 19: Beiträge mit Begriffen des Umweltschutzes in der DVZ596 
Anhand von Tabelle 19 wird deutlich, dass die DVZ zwischen 2006 bis 2011 in etwa die 
dreifache Menge an Beiträgen mit Stichworten des Umweltschutzes veröffentlicht hat, wie im 
Zeitraum von 2000 bis 2005. Ferner geht aus Tabelle 19 hervor, dass in der Berichterstat-
tung insbesondere die Begriffe CO2, Emissionen und Grüne Logistik stark an Bedeutung 
gewinnen, während der Begriff Abfall kaum mehr in den Beiträgen Verwendung findet. Aus 
den gezeigten Steigerungen lässt sich auf eine zunehmende Bedeutung von Umweltschutz 
in der Logistik- und Logistikdienstleisterfachpresse schließen. 
Eine weitere Untergruppe der Presse mit möglichem Einfluss auf LDL bilden überregionale 
Tageszeitungen und Printmedien. Diesbezüglich führt Chrebah (2009) an; „[s]eit Mitte der 
70er- und dann Anfang der 80er- Jahre aufgrund des Bedeutungszuwachses der Umwelt-
problematik in Deutschland wird über die Printmedien auf das Thema Umwelt aufmerksam 
                                               
593 Unter den in Abschnitt 2.3.2 diskutierten Treibern des Umweltschutzes findet die Gruppe ebenfalls keine 
Erwähnung. 
594 BPB (2016) auf Schubert/Klein (2016) verweisend.  
595 Zur Vermeidung von Doppelungen Print- oder Internetmedien der zuvor dargestellten Gruppen (z. B. Bran-
chen- und Berufsverbände) nicht in die Analyse einbezogen. 
596 Eigene Darstellung; Daten erhoben über {GBI-Genios Deutsche Wirtschaftsdatenbank GmbH #3917}.  
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gemacht.“597 Stellvertretend für die Berichterstattung dieser Gruppe wird in dieser Arbeit die 
Tageszeitung „Die Welt“ analysiert. Zur Analyse der Berichterstattung über Umweltschutz in 
der Logistik wurden die in der Online Datenbank WISO enthaltenen Beiträge der Welt nach 
Begriffen zu Logistik und Umweltschutz durchsucht. Die Suchbegriffe und die Anzahl der 
dabei durchschnittlich pro Kalenderjahr gefundenen Beiträge sind in Tabelle 20 dargestellt. 
Suchbegriffe 
Zeitraum/Durchschnittliche Anzahl pro  
Kalenderjahr gefundener Beiträge 
2001-2009 2010-2011 
Logistik + Umweltschutz 3 4,5 
Logistik + CO2 2,4 9 
Logistik + Emissionen 1,9 5 
Logistik + Abfall 1,3 1,5 
Grüne Logistik 0,1 2 
Tabelle 20: Beiträge zu Logistik und Umweltschutz in Die Welt598 
Anhand von Tabelle 20 wird deutlich, dass Begriffe des Umweltschutzes und der Begriff 
Logistik im Vergleich mit der DVZ nur in wenigen Beiträgen Verwendung finden. Gleichzeitig 
erfahren die Begriffskombinationen im Zeitverlauf jedoch ein Wachstum. Bei einer detaillier-
ten Betrachtung der identifizierten Beiträge wird allerdings deutlich, dass diese mehrheitlich 
keinen Bezug zu Umweltschutz in der Logistik oder bei LDL aufweisen und die Kombination 
der Suchbegriffe eher zufällig in den Beiträgen vorkommt, oder die Beiträge das betrachtete 
Themenfeld lediglich tangieren. Aufgrund der letztlich geringen Zahl von Beiträgen zum 
Umweltschutz in der Logistik lässt sich darauf schließen, dass Umweltschutz von LDL für 
überregionale Tageszeitungen nur eine vergleichsweise geringe Bedeutung aufweist.  
Bewertung 
Es lässt sich zusammenfassen, dass der Umweltschutz in der Logistik in der Berichterstat-
tung der Medien (insbesondere Logistikfachzeitungen und -zeitschriften) an Bedeutung 
gewinnt. Hinsichtlich ihrer Anspruchsgruppeneigenschaften ist festzustellen, dass weder 
direkte Evidenz dafür existiert, dass die Gruppe von den Umwelteinwirkungen von LDL be-
troffen ist, noch, dass die Gruppe Anforderungen an den Umweltschutz von LDL stellt, oder 
gar deren Umweltschutzziele beeinflusst. Auch wenn beide Formen der Einflussnahme 
grundsätzlich möglich scheinen, ist festzustellen, dass keine Evidenz dafür existiert, dass die 
Medien eine Anspruchsgruppe des Umweltschutzes von LDL bilden. 599 
2.3.3.11 Zusammenfassung  
Als Ergebnis dieses Abschnitts kann, wie in Tabelle 21 dargestellt, zusammengefasst wer-
den, dass in der Systemumwelt von LDL verschiedene Gruppen existieren, die einerseits 
direkt oder indirekt von Effekten der LDL auf die natürliche Umwelt direkt oder indirekt betrof-
fen sind, und/oder in der Lage, die Ziele von LDL in Hinblick auf den Schutz der Umwelt zu 
beeinflussen. Entsprechend dieser Eigenschaften, konnten die Gruppen Gesetzgebung und 
                                               
597 Chrebah (2009), S. 28, Hervorhebungen im Original. Chrebah (2009) führt dazu aus, dass seit den 70er 
Jahren gedruckte Medien (z. B. „Süddeutsche Zeitung“, „Die Zeit“, „Der Spiegel“) über Umwelt berichten und sich 
ferner Wissenschaftsmagazine (z. B. „Geo“, „Kosmos“, und „Öko-Test-Magazin“) Fragestellungen des Umwelt-
schutzes widmen. Vgl. Chrebah (2009), S. 27. 
598 Eigene Darstellung; Daten erhoben über {GBI-Genios Deutsche Wirtschaftsdatenbank GmbH #3917}.  
599 Auch unter den in Abschnitt 2.3.2 diskutierten Treibern des Umweltschutzes von LDL findet die Gruppe keine 
Erwähnung. 
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Regulierung, Verlader, Endverbraucher, Wettbewerber, Mitarbeiter, NGO sowie Externe 
Kapitalgeber als Anspruchsgruppen des Umweltschutzes bei LDL identifiziert werden. Unbe-
antwortet blieb aufgrund eines Mangels an Evidenz, ob die Gruppen der Kooperationspartner 
und Lieferanten (Sub-LDL), Branchen und Berufsverbände sowie Medien (speziell Fachzei-
tungen und -zeitschriften) ebenfalls Anspruchsgruppen des Umweltschutzes bilden.  
Gruppen und Treiber Von Umwelteinwir-
kungen der LDL 
direkt oder indirekt 
betroffen… 
…in der Lage, die 
Umweltschutzziele 






Gesetzgebung und Regulierung Ja Ja Ja 
Verlader Ja Ja Ja 
Endverbraucher Ja Ja (indirekt) Ja 
Wettbewerber Ja (indirekt) Ja Ja 
Mitarbeiter Ja Ja Ja 
Nichtregierungsorganisationen Ja Ja Ja 
Kooperationspartner und Lieferan-
ten (Sub-LDL) 
- - - 
Externe Kapitalgeber Ja - - 
Branchen- und Berufsverbände - - - 
Medien - - - 
Tabelle 21: Anspruchsgruppeneigenschaften externer Gruppen zum Umweltschutz von LDL600 
Als weiteres Ergebnis dieses Abschnitts ist festzuhalten, dass für keine der Gruppen nach-
gewiesen werden konnte, dass die Nichtbefolgung von Anforderungen und Vorgaben an den 
Umweltschutz für LDL zu bedeutenden ökonomischen Vor- oder Nachteilen führt. Dies stützt 
die oben getroffene Feststellung, dass sich die Verfolgung von Umweltschutz durch LDL 
nicht allein mithilfe ökonomischer Zusammenhänge erklären lässt.601  
2.4 Umweltschutz in Logistikdienstleistersystemen   
Ziel dieses Abschnitts ist es, den Entwicklungsstand und Schwerpunkte des Umweltschutzes 
von LDL aufzuzeigen. Dazu wird im Folgenden zunächst die grundsätzliche Bedeutung von 
Umweltschutz für LDL (Abschnitt 2.4.1) aufgezeigt. Anschließend werden die Umsetzung 
von Umweltschutz in verschiedene Ebenen des Managements (Abschnitt 2.4.2) und in der 
physischen Leistungserbringung von LDL (Abschnitt 2.4.3) dargestellt. 
2.4.1 Bedeutung und Ursachen des Umweltschutzes  
Umweltschutz bzw. Umweltverträglichkeit der Logistik ist für Logistikdienstleister bereits von 
hoher Bedeutung und für die Zukunft wird ein weiterer Bedeutungsgewinn erwartet. Im Jahr 
2010 sahen ca. 31 Prozent der deutschen LDL ihre Umweltverträglichkeit als sehr wichtig 
oder wichtig an, wobei für die Zukunft ein Anstieg dieses Werts auf 75 Prozent erwartet 
wird.602 Vergleichbar dazu zeigen Lieb/Lieb (2010), dass die Mehrzahl (ca. 80 Prozent), der 
von ihnen untersuchten Chief Executive Officers nordamerikanischer LDL annimmt, dass 
                                               
600 Eigene Darstellung. 
601 Vgl. dazu auch Abschnitt 1.2. 
602 Etwa 40 Prozent waren noch unentschieden und 30 Prozent sahen Umweltverträglichkeit als weniger wichtig 
und unwichtig an. Der Anteil der Unentschiedenen sink t zukünftig auf ca. 15 Prozent und zehn Prozent erwarten 
für die Zukunft ein Abnehmen der Wichtigkeit oder eine Unwichtigkeit. Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 10. 
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ökol. Nachhaltigkeit in der Logistik zukünftig an Bedeutung gewinnen wird.603 Grundsätzlich 
wird Umweltschutz von der Mehrheit der LDL (91 Prozent der LDL) als ein anhaltendes 
Thema statt eines Modethemas angesehen.604 Dazu übereinstimmend betrachten viele LDL 
Umweltschutz als strategische oder langfristige Priorität.605  
Bei einer Risikobetrachtung wird der Umweltschutz in der Logistik durch die Mehrzahl der 
LDL als Chance statt als Risiko betrachtet.606 Diese aufgeschlossene Einstellung dem Um-
weltschutz gegenüber zeigt sich auch darin, dass sich für 85 Prozent der LDL ökologisches 
Handeln und logistische Tätigkeiten grundsätzlich nicht gegensätzlich ausschließen.607  
Trotz des Bedeutungsgewinns und der insgesamt positiven Einstellung gegenüber Umwelt-
schutz hat dieser für LDL im Vergleich zu anderen Themenfeldern eine nachrangige Bedeu-
tung. Nach eigenen Angaben bilden Sicherheit, Schnelligkeit, Zuverlässigkeit, Flexibilität 
sowie Preise logistischer Dienstleistungen die wichtigsten Themenfelder für LDL und ihre 
eigene Umweltverträglichkeit folgt erst mit Abstand.608 Zukünftig wird sich die Umweltverträg-
lichkeit in ihrer Bedeutung den anderen der genannten Themenfelder annähern, wobei die 
bisher höchstpriorisierten Themenfelder Zuverlässigkeit und Preise logistischer Dienstleis-
tungen auch zukünftig höchste Bedeutung haben werden.609 Eine ähnliche Priorisierung liegt 
auch hinsichtlich der drei Dimensionen von Nachhaltigkeit für LDL vor. Die ökon. Dimension 
von Nachhaltigkeit hat für LDL die höchste Bedeutung.610 Trotz eines Strebens nach Syner-
gien zwischen der ökon. und der ökol. Dimension, werden bei Unsicherheiten über die „tra-
de-offs” zwischen den zwei Dimensionen oder im Falle möglicher negativer ökon. Ergebnis-
se, Entscheidungen im Sinne der ökon. Dimension ausgerichtet.611  
Hinsichtlich der aufgezeigten Bedeutungshierarchie von Umweltschutz gegenüber anderen 
Zielen der LDL ist eine hohe Ähnlichkeit zu den oben aufgezeigten Anforderungen von Kun-
den und Wettbewerb.612 Ein entsprechender Zusammenhang erscheint daher möglich.   
Ursachen und Motive des Umweltschutzes  
Bereits in den vorherigen Abschnitten wurden zahlreiche Gruppen und Einflussfaktoren 
aufgezeigt,613 die aus Sicht der LDL ursächlich für ihre Auseinandersetzung mit Umwelt-
schutz sind. Anhand dieser Gruppen und Einflussfaktoren lassen sich die folgenden Ursa-
chen und Motive für Umweltschutz von Logistikdienstleistern ableiten:  
 Einhaltung externer Regeln und Anforderungen  
                                               
603 Ca. 41 Prozent (16 von 39) erwarten einen erheblichen Bedeutungsgewinn. Ca. 43 Prozent erwarten einen 
marginalen Bedeutungsgewinn. 13 Prozent (5 von 39) erwarteten eine gleiche oder marginal sinkende Bedeu-
tung. Vgl. Lieb/Lieb (2010), S. 530. Vergleichbar dazu sehen Logistikdienstleister Umweltthemen für ihre Supply 
Chain Strategie zu ca. 75 Prozent als sehr wichtig oder wichtig, zu ca. zwölf Prozent als relativ wichtig, und 
lediglich zu ca. fünf Prozent als unwichtig an. Vgl. Muir (2010), S. 9. 
604 Neun Prozent sehen es als ein Modethema an. Vgl. Straube/Pfohl (2008), S. 63. 
605 Vgl. Evangelista et al. (2011), S. 6. 
606 62 Prozent der Unternehmen betrachten den Umwelttrend als starke Chance oder Chance, 29 Prozent als 
neutral, und neun Prozent als Risiko oder starkes Risiko. Vgl. Straube/Pfohl (2008), S. 67. 
607 Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 7. 
608 Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 10. 
609 Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 10. 
610 Vgl. Wolf/Seuring (2010), S. 89. 
611 Vgl. Wolf/Seuring (2010), S. 89. 
612 Vgl. Abschnitt 2.3.3.2 und Abschnitt 2.3.3.4. 
613 Vgl. Abschnitt 2.3.2 und 2.3.3. 
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 Kostensenkung und -vermeidung  
 Verbesserung oder Erhalt des eigenen Images (Reputation) 
 Aufrechterhaltung oder Stärkung der eigenen Wettbewerbsposition 
 Eigene Verantwortung und Motivation 
Das erste Motiv für Umweltschutz von LDL bildet die Einhaltung externer Regeln und Anfor-
derungen an den Umweltschutz. Diese wird im Falle der Befolgung von Regeln der Gesetz-
gebung und Regulierung614 auch als „compliance“ bezeichnet, was die Befolgung gesetzli-
cher Regeln und regulatorischer Standards beschreibt. 615  Bereits 2003 wurde von Mur-
phy/Poist (2003) „compliance“ als wichtigste Ursache für ein Engagement im Umweltschutz 
bestimmt.616 Diese Bedeutung der Regeln der Gesetzgebung und Regulierung ist weiterhin 
von großer Wirksamkeit.617 Ferner wurde oben bereits deutlich, dass auch die Anforderun-
gen der Kunden („Consumer-Driven Demand“, „Verbesserung der Kundenbeziehungen“, 
„Pressure from customers“) oder der Wettbewerber („Competitive pressures“) von den LDL 
als Ursachen für Umweltschutz angegeben werden.618 
Eine weitere Ursache für die Verfolgung von Umweltschutz bildet die Senkung oder Ver-
meidung von Kosten, die durch Umwelteinwirkungen sowie deren Quellen verursacht 
werden können. Bereits in Murphy/Poist (2003) wurde die Beherrschung von Kosten als 
zweiwichtigster Grund für ein Engagement im Umweltschutz identifiziert.619 Ferner zeigen die 
oben vorgestellten Untersuchungsergebnisse, dass mit Maßnahmen des Umweltschutzes 
einhergehende Kostensenkungen (z. B. „Reduzierung von Kosten“, „Abnehmende Ausgaben 
für Treibstoffe“, Erhöhung der Supply Chain Effizienz“) 620  für LDL eine wichtige Ursache für 
ein Engagement im Umweltschutz bilden. Diesbezüglich stehen einerseits Kostensenkungen 
im Zuge von Effizienzsteigerungen (z. B. Treibstoffverbräuche) im Fokus,621  andererseits 
wird auch die Verringerung von Kosten angestrebt, die mit Abweichungen von Anforderun-
gen externer Gruppen einhergehen. Dazu führt Jungmichel (2010) an, dass „[...] sich die 
Stakeholdereinflüsse bislang vorrangig auf die Kostenstrukturen von logistischen Prozessen 
auswirken.“622 Beispielsweise ist die Kostenstruktur von Straßentransporten stark von der 
Umweltpolitik abhängig, wodurch Maßnahmen zur Verringerung der Umwelteinwirkungen 
auch zu Reduzierungen von Betriebskosten führen.623  
                                               
614 Vgl. zur Bedeutung der Gruppe auch Seuring/Müller (2008), S. 1703.  
615 Vgl. Krügler (2011), S. 50. 
616 Vgl. Murphy/Poist (2003), S. 126. 
617 Beispielsweise „Government Compliance“ von 70 Prozent der LDL als ein sehr wichtiger oder wichtiger Grund 
für Verfolgung von (ökol.) nachhaltiger Supply Chain Initiativen angesehen. Vgl. Muir (2010), S. 12. 
618 Vgl. Abschnitt 2.3.2, Tabelle 14. Vgl. zu Kundenanforderungen auch Seuring/Müller (2008), S. 1703. 
619 Dabei stimmten 70 Prozent der Befragten einer Bedeutung des Faktors als Treiber für Umweltschutz zu. 
Murphy/Poist (2003), S. 126. 
620 Vgl. Abschnitt 2.3.2, Tabelle 14. 
621 Vgl. dazu Abschnitt 2.3.2, Tabelle 5. 
622 Jungmichel (2010), S. 44. 
623 Vgl. Jungmichel (2010), S. 40-44. Als ein Beispiel benennt Jungmichel, dass die Nachrüstung eines Partikelfil-
ters in einem LKW mit Schadstoffklasse EURO III zu einer Verringerung der Mautpflicht um 2,1 Cent pro km führt. 
Ferner führt er auch Kostenentlastungen bei Verbrauch, Steuern und als mögliche zukünftige Entwicklungen 
reduzierte Kosten für Versicherungsprämien oder Kapitalbeschaffung an. Vgl. Jungmichel (2010), S. 40 und 44. 
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Ein drittes Motiv für Umweltschutz von LDL ist der Verbesserung oder der Erhalt des 
eigenen Images (Reputation),624 welches ebenfalls insbesondere mit der Einhaltung exter-
ner Regeln und Anforderungen einhergeht. Das Motiv einer Imageverbesserung geht deut-
lich aus den oben bereits vorgestellten Untersuchungsergebnissen zu Ursachen und Zielen 
des Umweltschutzes bei LDL („Verbesserung des Unternehmensimage“, „Improving Public 
Relations“, „Corporate desire to enhance company image“)625 hervor. Vergleichbar zu den 
genannten Zielen der Imageverbesserung bei LDL wurde von Seuring/Müller (2008) in einer 
branchenübergreifenden Literaturanalyse „Reputation Loss“ als einer der wichtigsten Zwän-
ge oder Anreize für Nachhaltigkeit in Supply Chains bestimmt.626 Dies deutet darauf hin, 
dass Unternehmen, Umweltschutz nicht nur zur Verbesserung ihres Images anstreben, 
sondern insbesondere auch eine Verschlechterung ihrer öffentlichen Reputation fürchten.    
Ein viertes Motiv bildet die Aufrechterhaltung oder Stärkung der eigenen Wettbewerbs-
position. Diesbezüglich wurde oben bereits aufgezeigt, dass Wettbewerbszwänge („Compe-
titive pressures“627) von LDL als eine Ursache für Umweltschutz angegeben werden.628 Dem-
zufolge dient ökol. Nachhaltigkeit unter anderem dem Versuch sich am Dienstleistungsmarkt 
mit immer ähnlicher werdenden Dienstleistungen zu differenzieren, und auf diese Weise dem 
Aufbau einer vorteilhaften Wettbewerbsposition für zukünftige Entwicklungen zu sichern.629 
Von Lieb/Lieb (2010) wurde mit „Corporate desire to attract green customers“630  ein weiterer 
wichtiger Grund für ökol. Nachhaltigkeit bestimmt, der ebenfalls auf das Motiv der Förderung 
der eigenen Wettbewerbsposition hindeutet. Abschließend sei noch darauf hingewiesen, 
dass das von LDL verfolgte Motive auch in anderen Branchen wichtige Zwänge oder Anreize 
für die Verfolgung von Nachhaltigkeit in Supply Chains bilden.631  
Neben diesen mit dem Einfluss verschiedener Gruppen verbundenen Motiven, die im Falle 
der Einhaltung externer Regeln und Anforderungen sowie der Vermeidung oder Senkung 
von Kosten auch als sehr reaktiver Umgang mit Umweltschutz bezeichnet werden,632 wurde 
in verschiedenen Studien auch die eigene Verantwortung oder Motivation („Eigenmotiva-
tion“, „Eigene Verantwortung gegenüber der natürlichen Umwelt“, „Corporate Responsibility 
Agenda“)633 als Ursache für den Umweltschutz von LDL bestimmt. Aus der Bedeutung der 
eigenen Verantwortung schließen Lohre/Herschlein (2010), „dass eine hohe intrinsische 
Motivation für das Thema Ökologie und Grüne Logistik bei den Speditionen und Logistik-
dienstleistern vorhanden ist.“ 634  Eine solche Motivation zeigt sich in dem von Lieb/Lieb 
(2010) als wichtigsten Grund für (ökol.) Nachhaltigkeit bei LDL identifizierten „desire to do the 
                                               
624 In dieser Arbeit werden vergleichbar zu ihrer Verwendung in der Literatur die Begriffe (Corporate) Image und 
Reputation als Synonyme verwendet. Vgl. Seemann (2008), S. 44. 
625 Vgl. Abschnitt 2.3.2, Tabelle 14. 
626 In 31 von 191 analysierten Veröffentlichungen wurde „Reputation Loss“ als Zwang oder Anreiz für Nachhaltig-
keit in Supply Chains benannt. Vgl. dazu Seuring/Müller (2008), S. 1703. 
627 Lieb/Lieb (2010), S. 526. 
628 Vgl. Abschnitt 2.3.2, Tabelle 14.  
629 Vgl. Lieb/Lieb (2010), S. 526; Lohre/Herschlein (2010), S. 8. 
630 Lieb/Lieb (2010), S. 526. 
631 In 71 von 191 analysierten Veröffentlichungen wurde „Reputation Loss“ als Zwang oder Anreiz für Nachhaltig-
keit in Supply Chains benannt. Vgl. dazu Seuring/Müller (2008), S. 1703. 
632 Vgl. Murphy/Poist (2003), S. 126. 
633 Vgl. Abschnitt 2.3.2, Tabelle 14. 
634 Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 8, Hervorhebungen im Original. 
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right thing”635, das den Versuch zum Ausdruck bringt, ein verantwortungsvolles Mitglied einer 
Branche, des Weltmarkts und der Gesellschaft zu sein.636 
Barrieren für Umweltschutz von Logistikdienstleistern 
Der Verfolgung von Umweltschutz durch LDL stehen in der Praxis verschiedener Barrieren 
gegenüber, die dessen Umsetzung einschränken oder verhindern. Die Ursachen gegen 
Umweltschutz lassen sich in folgende interne und externe Typen zusammenfassen:  
 Kosten und Finanzierung 
 Mangel an Know-How und Wissen 
 Mangel an interner und externer Unterstützung 
Die erste Barriere für Umweltschutz von LDL bilden die Kosten und die Finanzierung dafür 
notwendiger Maßnahmen. So wurde von Lieb/Lieb (2010) der Faktor „Balancing sustainabil-
ity efforts with customer expectations for low-priced 3PL services” als wichtigste 
Herausforderung für die Umsetzung von ökol. Nachhaltigkeit bestimmt.637 In Muir (2010) 
zählen „Customers not prepared to pay more“ (≈ 55 Prozent), „Cost too high“ (≈ 40 Prozent), 
„Payback period to long” (≈ 30 Prozent) zu den wichtigsten Hindernissen für die Umsetzung 
von „Green Supply Chain Initiatives“.638 Ferner geben auch die von Lohre/Herschlein (2010) 
befragten LDL als eine Ursache gegen „Grüne Logistik“ die damit verbundenen Kosten an.639 
Nach Evangelista et al. (2011) bestehen vor dem Hintergrund hoher Investitionen für Um-
weltschutz und langen Amortisationszeiten hohe finanzielle Herausforderungen für LDL. Die 
von ihr untersuchte LDL geben umgekehrt an, dass eine Zahlungsbereitschaft der Kunden 
oder zumindest deren Beteiligung an Investitionen in umweltfreundliche Maßnahmen dazu 
führen können, dass solche Lösungen früher am Markt angeboten werden könnten.640 
Vor dem Hintergrund der gezeigten Herausforderungen für Finanzierung von Vorkehrungen 
für  Umweltschutz, ist als stimmig anzusehen, dass 52 Prozent der LDL Umweltschutz als 
konfliktär zu ihren Kostenzielen ansehen, und lediglich 20 Prozent von einer komplementä-
ren Beziehung ausgehen.641 Die Mehrheit der LDL (62 Prozent) erwartet sogar finanzielle 
Einbußen durch eine Umsetzung von Umweltschutz in der Logistik.642 
Die besondere Bedeutung von Kosten bzw. einer Finanzierung von Umweltschutz in der 
Logistik wirkt sich auch auf den Umgang der LDL mit Umweltschutz aus. Nach Loh-
re/Herschlein (2010) geht es bei der Umsetzung von Umweltschutz „[...] für die Unternehmen 
letztlich darum, Lösungen dafür zu finden, dass Ökologie und Ökonomie Hand in Hand ge-
hen können, also Komplementarität zwischen ökologischen und ökonomischen Zielen herzu-
stellen.“643 Komplementarität dominiert das Begriffsverständnis einer „Grünen Logistik“ bei 
LDL und ihre Bedeutung wird durch die fehlende Zahlungsbereitschaft der Kunden für um-
                                               
635 Lieb/Lieb (2010), S. 526, Hervorhebungen im Original. 
636 Vgl. Lieb/Lieb (2010), S. 526. 
637 Vgl. Lieb/Lieb (2010), S. 529. 
638 Vgl. Muir (2010), S. 14. Angaben in Prozent die Barrieren als „Big Barrier“/„A Barrier“ betrachten. 
639 Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 8f. 
640 Vgl. Evangelista et al. (2011), S. 8. 
641 Straube/Pfohl (2008), S. 71. 
642 Vgl. Straube/Pfohl (2008), S. 67. 
643 Lohre/Herschlein (2010), S. 4. 
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weltfreundliche Logistikdienstleistungen erhöht.644 Darin zeigt sich wiederum der Versuch 
von LDL den eigenen Umweltschutz mithilfe effizienzsteigernder Maßnahmen herbeizufüh-
ren. Diesbezüglich sei allerdings hervorzuheben, dass nach Lohre/Herschlein (2010) für die 
Mehrheit der LDL „eine reine „lean is green“-Strategie nicht aus[reicht], um von „Grüner 
Logistik“ sprechen zu können.“645 Trotz der finanziellen Herausforderungen, deuten Untersu-
chungen darauf hin, dass Investitionen in Maßnahmen des Umweltschutzes anhalten oder 
sogar ausgebaut werden.646  
Eine weitere Barriere für die Steigerung des Umweltschutzes bei LDL bildet ein Mangel an 
entsprechendem Know-How und Wissen.647 Dieser Mangel betrifft u. a. die Messung und 
Bewertung des eigenen Umweltschutzes.648 In Straube/Pfohl (2008) wird festgestellt, dass 
LDL das Fehlen von Instrumenten, Methoden und Konzepten zur Messung und Bewertung 
ihres Umweltschutzes, und diesbezüglich speziell das Fehlen von Messverfahren zur Beur-
teilung von Ursache-Wirkungsbeziehungen (49 Prozent) sowie zur Messung des eigenen 
Carbon Footprint (33 Prozent), bemängeln.649 Hinsichtlich ihrer THG-Emissionen fehlt es aus 
Sicht von LDL an einheitlichen Standards in der Messung und der externen Berichterstattung 
(„Reporting“).650 In Muir (2010) wird zudem ein genereller Mangel an Standardisierung (≈ 45 
Prozent) von den LDL als Barriere für den Umweltschutz benannt.651  
Neben Herausforderungen bei der Messung und Bewertung, führt ein Mangel an entspre-
chendem Know-How zu Herausforderungen bei der Definition von Zielen im Umwelt-
schutz.652 Eine weitere Problemstellung für den Umweltschutz von LDL bildet auch die Ein-
führung entsprechender Instrumente. Diesbezüglich fehlt es aus Sicht von LDL an Methoden 
und Instrumenten zur Umsetzung des Umweltschutzes.653 Eine besondere Herausforderung 
                                               
644 Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 46f. 
645 Lohre/Herschlein (2010), S. 46. 
646 So beabsichtigten in 2010 40 Prozent der LDL im Vergleich zu 2009 verstärkte Investitionen in diesen Berei-
chen zu tätigen, während 53 Prozent gleichbleibende Investitionen anstrebten. Weitere sieben Prozent erwarteten 
niedrigere Investitionen. Vgl. Czotscher/Preußer (2010), S.11.  
647 Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 8f.; Straube/Pfohl (2008), S. 69. 
648 So wurde von Lieb/Lieb (2010) das „Generating accurate company information related to current sustainability 
practices“ als eine Barriere im Umweltschutz von Logistikdienstleister bestimmt. Vgl. Lieb/Lieb (2010), S. 529. 
649 Aus Sicht der Logistikdienstleister fehlen Messverfahren zur Beurteilung von Ursache-Wirkungsbeziehungen 
(49 Prozent), Bewertung der eigenen Betroffenheit zur Ableitung von Handlungsmaßnahmen (32 Prozent), 
Messung Carbon Footprint (33 Prozent). Vgl. Straube/Pfohl (2008), S. 69. 
650 Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 42. 40 Prozent der LDL sehen branchenspezifische Standards zur Messung 
und zum Reporting von THG-Emissionen für wichtig oder sehr wichtig an. Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 43. 
651 Vgl. Muir (2010), S. 14. Angaben in Prozent, die Barrieren als „Big Barrier“ oder „A Barrier“ betrachten. 
652 Diesbezüglich identifizierten Lieb/Lieb (2010) „Identifying appropriate environmental benchmarks/targets“ oder 
auch dem „Establishing sustainability priorities within the company” als weitere Barrieren für den Umweltschutz 
von LDL. Vgl. Lieb/Lieb (2010), S. 529. 
653 Aus Sicht der LDL fehlen Methoden und Instrumente eines Innovationsmanagements für „grüne“ Produkte und 
Dienstleistungen (51 Prozent), Instrumente zur Integration in bestehende IT-Systeme (39 Prozent) sowie Metho-
den und Tools zur Umsetzung des Umweltschutzes (34 Prozent). Vgl. Straube/Pfohl (2008), S. 69. 
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scheint dabei bereits die Auswahl geeigneter Instrumente zu sein.654 Ursächlich dafür ist laut 
Literatur ein identifizierter Mangel an Kosten-Nutzen-Berechnungsverfahren.655  
Eine dritte Barriere für den Umweltschutz von LDL bildet ein Mangel an interner und exter-
ner Unterstützung des Umweltschutzes. So empfinden ca. 25 Prozent der von Muir (2010) 
befragten LDL ein Fehlen von Akteuren, die die Umsetzung von umweltschützenden Maß-
nahmen betreiben („Nobody strongly Driving the Process“) als Barriere für die Einführung 
von „Green Supply Chain Initiatives“.656 Das Nichtvorhandensein einer unternehmensinternen 
Unterstützung kommt bei LDL ohne eine „Grüne Logistik“ zum Ausdruck, die als Ursache 
dafür den Vorrang anderer Ziele angeben.657 Circa 25 Prozent der LDL benennen eine feh-
lende Priorisierung von Umweltschutz durch ihre Unternehmensführung („Not a Management 
Priority“) als Barriere für die Einführung von „Green Supply Chain Initiatives“.658 Ferner wurde 
von Lieb/Lieb (2010) auch die Entwicklung einer Sensibilität („organizational sensitivity“) 
gegenüber Nachhaltigkeitsthemen als eine weitere Barriere bestimmt.659  
Neben einer fehlenden internen Unterstützung wird auch eine nicht vorhandene Unterstüt-
zung durch externe Akteure als Barriere benannt. So sehen ca. 25 Prozent der LDL eine 
fehlende Unterstützung ihrer Partner als Barriere für „Green Supply Chain Initiatives“ an.660 
Auch geben Unternehmen ohne „Grüne Logistik“ als Ursache das Nichtvorhandensein ent-
sprechender Anforderungen an.661 Diesbezüglich wird teilweise sogar auf eine zu geringe 
Verladernachfrage verwiesen.662 Dieser Widerspruch zwischen der Bestimmung der Verlader 
als wichtiger Treiber von Umweltschutz und der Barriere einer fehlenden Unterstützung 
(Kommunikation und Anforderungen) durch die Verlader/den Markt wurde auch von Evange-
lista et al. (2011) aufgezeigt, und führte zu der Schlussfolgerung, dass die Verlader sehr 
starken Einfluss auf die Entwicklung umweltfreundlicher Logistikdienstleistungen haben.663 
Es lässt sich zusammenfassen, dass Umweltschutz für LDL an Bedeutung gewinnt, und LDL 
mit Umweltschutz insbesondere die Anforderungen und Vorgaben verschiedener An-
spruchsgruppen erfüllen möchten, aber auch zum Teil ihrer eigenen Verantwortung gerecht 
werden müssen. Ferner betrachten LDL Umweltschutz mehrheitlich als Chance, sind aber in 
der Umsetzung mit zahlreichen Hürden, zu denen insbesondere die Finanzierung von Maß-
nahmen des Umweltschutzes zählt, konfrontiert.  
                                               
654 So herrscht nach Wolf/Seuring (2010) bei vielen LDL Unsicherheit hinsichtlich der folgenden Fragestellungen: 
„which measures can reduce which costs or are the most efficient, which can be used directly, which mid-term 
and which long-term.“ Wolf/Seuring (2010), S. 88. 
655 Aus Sicht von 47 Prozent der LDL fehlt es hinsichtlich des Umweltschutzes in der Logistik an Kosten-Nutzen-
Berechnungsverfahren. Vgl. Straube/Pfohl (2008), S. 69. Zur Kosten-Nutzen Bewertung von Maßnahmen des 
Umweltschutzes führen Wolf/Seuring (2010) an, dass eine Übersetzung von Emissionen oder die Integration von 
Umweltkennzahlen in Mechanismen und Instrumente der Finanzplanung und -steuerung bisher noch nicht erfolgt 
ist. Vgl. Wolf/Seuring (2010), S. 95. 
656 Vgl. Muir (2010), S. 14.  
657 Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 8f. 
658 Vgl. Muir (2010), S. 14.  
659 Vgl. Lieb/Lieb (2010), S. 529. 
660 Vgl. Muir (2010), S. 14.  
661 Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 8f. 
662 Circa 25 Prozent der LDL geben eine zu geringe Kundennachfrage als Barriere für “Green Supply Chain 
Initiatives an”.Vgl. Muir (2010), S. 14.  
663 Vgl. Evangelista et al. (2011), S. 9. 
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2.4.2 Umweltschutz im Management  
In diesem Abschnitt wird der Umsetzungsstand von Maßnahmen zur Förderung des Umwelt-
schutzes im Management von LDL dargestellt. Eine geeignete Basis bieten Elbert/Borkowski 
(2010), die mithilfe einer Analyse der externen Kommunikation von LDL (Geschäfts, Umwelt- 
oder Nachhaltigkeitsberichte) untersuchen, „[...] inwieweit Umwelt- und Ressourcenschutz in 
der unternehmerischen Praxis im Management von Logistikdienstleistern im Allgemeinen 
und den dabei Anwendung findenden Steuerungs- und Gestaltungsmethoden, -instrumenten 
und -konzepten im Besonderen Berücksichtigung findet.“664  
 
Abbildung 5: St. Gallen Management-Modell nach Bleicher665 
Elbert/Borkowski (2010) nutzen als Analyseraster für den Umsetzungsstand des Umwelt-
schutzes bei den zwanzig umsatzstärksten deutschen LDL das in Abbildung 5 dargestellte 
St. Gallen Management-Modell nach Bleicher,666 das im Folgenden Verwendung finden wird. 
Umweltschutz in Unternehmens-Philosophie und -Vision 
Die oberste Ebene im St. Gallen Management-Modell wird durch Unternehmensphilosophie 
und -vision gebildet.667 Eine Dokumentation der Philosophie findet in Leitbildern (z. B. Corpo-
rate Identity Programme, Leitbilder und Leitlinien für Führung und Kooperation) statt.668 
Elbert/Borkowski (2010) zeigen, dass umsatzstarke LDL, die ihre Visionen, Philosophien 
oder Leitbilder nach außen darstellen, mehrheitlich auch Umweltschutz darin verankert 
haben.669  Weiterhin stellen sie hinsichtlich der Leitbilder von LDL fest, dass auch LDL, die 
ihre Leitbilder nicht explizit kommunizieren, mehrheitlich in ihren Geschäfts-, Nachhaltigkeits- 
                                               
664 Elbert/Borkowski (2010), S. 196. 
665 Elbert/Borkowski (2010), S. 197 in Anlehnung an Bleicher (1999). 
666 Im Rahmen ihrer Analyse werten die Autoren Geschäfts-, Umwelt- oder Nachhaltigkeitsberichte von 14 der 20 
umsatzstärksten LDL (bzw. der ihnen übergeordneten Konzerne) in Deutschland aus. Vgl. Elbert/Borkowski 
(2010), S. 198. Vergleichbar zum Vorgehen von Elbert/Borkowski (2010) nutzen auch Baum et al. (2007) bei der 
Betrachtung der Verankerung von Umweltschutz im Management die im St. Gallen Management-Modell enthalte-
nen Ebenen Normative, Strategische und Operative Unternehmensführung. Vgl. Baum et al. (2007), S. 57f. 
667 Vgl. Abbildung 5. 
668 Vgl. Bleicher (1992), S. 65. 















































oder Umweltberichten Aussagen mit Leitbildcharakter zum Umweltschutz treffen.670 Aus den 
gezeigten Ergebnissen, kann für umsatzstarke LDL geschlossen werden, dass sie Umwelt-
schutz mehrheitlich in Unternehmens-Philosophie und/oder -Vision verankert haben.  
Umweltschutz im normativen Management 
Das normative Management wird von Bleicher in die drei Bereiche Unternehmens-
verfassung, -politik und -kultur unterteilt. In Bezug auf die Unternehmensverfassung671 
stellen Elbert/Borkowski (2010) fest, dass Umweltschutz in die Unternehmensverfassungen 
aller von ihnen analysierten LDL Einzug gefunden hat.672 Hinsichtlich der Unternehmens-
politik, welche insbesondere über Policies oder Missionen zum Ausdruck kommt,673 zeigen 
sie vergleichbar zu anderen Untersuchungen, dass die Mehrzahl der LDL den Schutz der 
Umwelt in diesen Bereichen berücksichtigen.674  Eine entsprechende Verankerung in der 
Unternehmensmission bildet nach Baum et al. (2007) die höchste zu erreichende Positionie-
rung von Umweltschutz im Normativen Management.675 Neben diesen Mitteln des internen 
Interessensausgleichs nutzt die Mehrzahl umsatzstarker LDL Maßnahmen, um ihren Um-
weltschutz gegenüber ihres Umfeldes darzustellen. Dazu zählen insbesondere Umwelt-
zertifizierungen, Umwelt- oder Nachhaltigkeitsberichte sowie externes Engagement zum 
Schutz der Umwelt (z. B. themenspezifische Initiativen).676 Bezüglich ihrer Unternehmens-
kultur677 zeichnet sich die Mehrzahl der LDL durch eine explizite Darstellung von Umwelt-
schutz als Teil von Kultur, Werten und Normen aus, wobei vereinzelt auch Artefakte und 
Symbole des Umweltschutzes als sichtbare Bestandteile einer entsprechend geprägten 
Unternehmenskultur sichtbar sind.678  
Aus den Ergebnissen kann geschlossen werden, dass Umweltschutz bei den betrachteten 
(umsatzstarken) LDL mehrheitlich als Ziel im normativen Management verankert ist. 
Umweltschutz im strategischen Management   
Das strategische Management wird im St. Gallen Management-Modell durch die Bereiche 
Organisationsstruktur und Managementsysteme, strategische Programme sowie strategisch 
intendiertes Problemverhalten gebildet. 
                                               
670Als exemplarische Aussagen dazu nennen Elbert/Borkowski (2010) u. a.; „fester Bestandteil unserer unter-
nehmerischen Verantwortung, entlang unserer gesamten Wertschöpfungskette verantwortungsbewusst mit 
natürlichen Ressourcen umzugehen." Elbert/Borkowski (2010), S. 201.  
671 Die Unternehmensverfassung bildet das Regelungsgesamt aus exteren gesetzlichen und internen nicht-
gesetzlichen Regelungen für alle Bereiche der Unternehmen und gibt eine normierende, formale Rahmenordnung 
für die Zielfindung und den Interessenausgleich zwischen Unternehmen und Umwelt sowie für interne Auseinan-
dersetzungen bei Zieldefinition und -realisation vor. Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 202; Bleicher (1992), S. 83. 
672 Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 203.  
673 Die Unternehmenspolitik dient prinzipiell der „[...] Harmonisation externer, zweckbestimmender Interessen an 
der Unternehmung und intern verfolgter Ziele [...].“ Bleicher (1992), S. 82. Die dabei erzielten Ergebnisse finden 
sich in Missionen oder Policies, die als generelle Ziele oder Verhaltensnormen die Unternehmensentwicklung 
kanalisieren. Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 202. 
674 Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 203. Vgl. zu ähnlichen Ergebnissen Lieb/Lieb (2010), S. 525. 
675 Vgl. Baum et al. (2007), S. 57f. 
676 Als Beispiele für Zertifizierungen werden ISO 14001, EMAS und auch die LEED-Zertifizierung (Leadership in 
Energy und Environmental Design) benannt. Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 204. 
677 Die Unternehmenskultur beschreibt „allgemein die kognitiv entwickelten Fähigkeiten einer Unternehmung 
sowie die affektiv geprägten Einstellungen ihrer Mitarbeiter zur Aufgabe, zum Produkt, zu den Kollegen, zur 
Führung und zur Unternehmung in ihrer Formung von Perzeptionen (Wahrnehmungen) und Präferenzen (Vorlie-
ben) gegenüber Ereignissen und Entwicklungen [...]“ Hervorhebungen in Original. Bleicher (1992), S. 154. 
678 Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 204. 
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Hinsichtlich der Organisationsstruktur679 stellen Elbert/Borkowski (2010) fest, dass fast alle  
untersuchten LDL Organisationstrukturen zur Förderung des Umweltschutzes besitzen.680 
Zur Verankerung von Umweltschutz in der (Aufbau)struktur geht aus Muir (2010) hervor, 
dass die Verantwortung für das Thema sowohl in bestehenden Organisationseinheiten als 
auch in dezidiert dazu geschaffenen Einheiten liegt.681 Lieb/Lieb (2010) zeigen, dass Letztere 
bei LDL im mittleren und auch im Top-Management angesiedelt sind.682 
In Bezug auf Managementsysteme683 zeigen Elbert/Borkowski (2010) vergleichbar zu ande-
ren Untersuchungen,684 dass umsatzstarke LDL in der Regel Umweltmanagementsysteme 
nutzen, die sich ihrerseits insbesondere auf die Norm ISO 14001 stützen.685 Dahingegen 
findet die Norm bei weniger umsatzstarken LDL kaum Anwendung.686 Als weiteres Instru-
ment nutzt die Mehrheit der umsatzstarken LDL ein Umwelt-Controlling, zur Generierung von 
Umwelt-Bilanzen und -Kennzahlen.687 Wiederum ist für LDL mit kleinerer Umsatzstärke eine 
deutlich geringere Verbreitung solcher Instrumente und Systeme festzustellen,688 wobei LDL 
aller Größen angeben, diesen Bereich weiter ausbauen zu wollen,689 um den Aufbau des 
eigenen Umweltschutzes zu unterstützen und Informationsanforderungen zu erfüllen.690  
Hinsichtlich der strategischen Programme691 zeigen Elbert/Borkowski (2010) ferner, dass 
alle untersuchten LDL Ziele im Umweltschutz kommunizieren, wobei die Mehrheit qualitative 
Ziele ausweist, und die Minderheit zusätzlich auch quantitative Ziele kommuniziert.692 Ähnlich 
                                               
679 „Die Organisationsstruktur umfasst formale Regeln zur Strukturierung des Unternehmens und zur Ordnung der 
Aktivitäten der zum System gehörenden Menschen, dem Einsatz von Mitteln und der Verarbeitung von Informati-
onen.“ Elbert/Borkowski (2010), S. 204 auf Ulrich/Fluri (1995) verweisend. 
680 Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 206. 
681 Vgl. Muir (2010), S. 23. 
682 Vgl. Lieb/Lieb (2010), S. 525f.  
683 „Die Managementsysteme beschreiben die Aufgaben (Zielfindungs- und Vereinbarung, Diagnose, Planung 
und Kontrolle) und die zur erfolgreichen Bewältigung einzusetzenden Prozesse, Methoden und Instrumente der 
Manager eines Unternehmens.“ Elbert/Borkowski (2010), S. 204f. auf Ulrich/Fluri (1995) verweisend. 
684 Straube/Pfohl (2008) zeigen, dass 48 Prozent der LDL Umweltmanagementsysteme einsetzen und weiterent-
wickeln und weitere 21 Prozent deren Einführung planen. Vgl. Straube/Pfohl (2008), S. 79. 
685 Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 206. In Muir (2010) geben ca. 30 Prozent der LDL an, die ISO Standards 
anzuwenden. Vgl. Muir (2010), S. 22. In Lohre/Herschlein (2010) geben 37 Prozent der LDL an, ein Umweltma-
nagementsystem auf Basis der Norm ISO 14001 eingeführt zu haben. Für Umweltmanagementsystemen auf 
Basis EMAS wurde eine sehr geringere Verbreitung festgestellt . Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 31. 
686 Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 31. 
687 Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 206. 
688 Nach Lohre/Herschlein (2010) bestimmen ca. 20 Prozent der LDL ihre Treibhausgasemissionen. Dieser Anteil 
liegt bei LDL mit mehr als 200 Mitarbeitern bei ca. 40 Prozent, wohingegen Kleinstunternehmen keine Erhebun-
gen vornehmen. Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 39f. In Muir (2010) geben jeweils ca. 20 Prozent der LDL an, 
verschiedene Arten von Emissionen und Umwelteinwirkungen zu erfassen. Vgl. Muir (2010), S. 18.  
689 Vgl. Lieb/Lieb (2010), S. 530.  
690 So geben LDL als Ursachen für die Messung ökol. Nachhaltigkeit in Supply Chains, neben einer Initiierung 
oder Verbesserung des Umweltschutzes (z. B. Ausgangspunkt für zukünftige Verbesserungen, Bestimmung von 
Einsparungen) auch an, dass andere Gruppen solche Informationen fordern (z. B. Verlader). Vgl. Muir (2010), 
S. 19. Aus Lieb/Lieb (2010) geht deutlich die Bedeutung eines Umweltcontrolling als analytische Voraussetzung 
für die Initiierung von Umweltschutz hervor. So geben LDL u. a. folgende erste Schritte in Richtung Umweltschutz 
an: “investing in evaluation software, […], benchmarking a company’s carbon footprint against other 3PL, devel-
oping environmental key performance indicators to be monitored on a regular basis, […], and measuring the 
carbon impact of various network designs and transportation strategies.“ Lieb/Lieb (2010), S. 526. 
691 Die Strategischen Programme bestehen aus Einzelstrategien, die bestimmten Handlungsträgern zugeordnet 
sind und der Konkretisierung von Visionen und Missionen fungieren. Sie dienen dem Aufbau, der Nutzung und 
Pflege strategischer Erfolgspositionen, um im Vergleich zur Konkurrenz langfristig überdurchschnittliche Ergeb-
nisse zu erzielen. Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 205; Bleicher (1992), S. 208.  
692 Elbert/Borkowski (2010), S. 206.  
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hohe Verteilungen (ca. 70 Prozent) finden sich in anderen Quellen,693 wobei eine deutliche 
Ähnlichkeit der verfolgten Ziele zu den oben identifizierten Umwelteinwirkungen der Logistik 
und den entsprechenden Anforderungen externer Gruppen erkennbar sind.694  Über eine 
Zieldefinition hinaus, weisen Elbert/Borkowski (2010) für die Mehrheit der untersuchten LDL 
Strategien und strategische Programme des Umweltschutzes nach.695 Andere Untersuchun-
gen zeigen, dass diese insbesondere der Erfüllung externer Anforderungen dienen.696 
Einen Teilbereich der strategischen Programme bilden die Produktprogrammstrategien.697 
Dazu wurde oben aufgezeigt, dass LDL an umweltfreundlichen Produkten und einer entspre-
chenden Marktpositionierung arbeiten.698 25 bis 30 Prozent der LDL bieten solche Produkte 
an, weitere 25 Prozent arbeiten an deren Einführung.699 Auffällig ist erneut, dass es sich 
dabei insbesondere um umsatzstarke LDL handelt.700 Die Ausrichtung umweltfreundlicher 
Logistikprodukte weist wiederum eine deutliche Ähnlichkeit zu den oben identifizierten wich-
tigsten Umwelteinwirkungen der Logistik und den Anforderungen externer Gruppen auf.701  
Hinsichtlich der Verankerung von Umweltschutz im strategisch intendierten Problem-
verhalten702, welche von Elbert/Borkowski (2010) über die Berücksichtigung von Umwelt-
schutz in Handlungsanleitungen oder in der Verhaltens- und Personalentwicklung zum Aus-
druck bestimmt wird, ist festzustellen, dass weniger als die Hälfte der LDL über entspre-
chende Maßnahmen verfügt bzw. diese extern kommuniziert.703 Diesbezüglich bilden Fahrer-
schulungen die am häufigsten verbreitete Maßnahme.704 
                                               
693 Nach Lohre/Herschlein (2010) haben ca. 70 Prozent der LDL Umweltziele fixiert, die sich in die Bereiche 
Fuhrpark (Modernisierung des Fuhrparks, Einwirken auf Subunternehmer moderne Fahrzeuge einzusetzen, 
alternative Kraftstoffe), Ressourcenschonung (Reduktionsziele für Einsatzstoffe und Energien), Treibhaus-
gasemissionen (Ermittlung und Reduktion von THG-Emissionen), Abfall (Reduktion und Vermeidung) und sonsti-
ge Ziele (Verkehrsträgerwechsel, umweltorientierte Beschaffung, Mitarbeiterschulungen, Nachhaltigkeitskonzep-
te) unterteilen. Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 34. 
694 Vgl. dazu Abschnitt 2.2.2 und 2.3.3. Eine solche Übereinstimmung geht auch aus den Umweltinitiativen 
nordamerikanischer Logistikdienstleister hervor, die nach eigenen Angaben Energieverbräuche (ca. 60 Prozent), 
CO2-Emissionen (ca. 50 Prozent), Ausgaben für Treibstoffe (ca. 50 Prozent), Luftschadstoffemissionen (ca. 45 
Prozent), Wasserverbräuche (ca. 40 Prozent), Feste Abfälle (ca. 40 Prozent) und Flüssige Abfälle (ca. 30 Pro-
zent) reduzieren. Angaben jeweils in Prozent der befragten Unternehmen. Vgl. Muir (2010), S. 18. 
695 Elbert/Borkowski (2010), S. 206.  
696 Vgl. Delmas/Toffel (2004), S. 216. 
697 Vgl. Bleicher (1992), S. 210ff. 
698 Vgl. Abschnitt 2.3.3.4. 
699 In Lohre/Herschlein (2010) geben 25 Prozent der LDL an, umweltfreundliche Logistikprodukte anzubieten, und 
weitere 24 Prozent der LDL planen zukünftig deren Einführung. Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 20. In Pricewa-
terhouseCoopers (2009) geben ca. 30 Prozent der Logistikdienstleister an, umweltfreundliche Logistikprodukte 
anzubieten. Vgl. PricewaterhouseCoopers (2009), S. 10-13. 
700 Vgl. PricewaterhouseCoopers (2009), S. 13. 
701 Nach Ansicht der LDL zeichnen sich entsprechende Logistikprodukte insbesondere durch eine Reduktion von 
Umweltbelastungen (ca. 40 Prozent), Ressourceneffizienz (ca. 27 Prozent), Reduktion von Treibhausgasen (ca. 
16 Prozent) und eine transparente Erhebung und Darstellung der resultierenden Umweltbelastungen (ca. 11 
Prozent) aus. Angaben in Prozent der antwortenden Unternehmen. Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 20.  
702 Das strategisch intendierte Problemverhalten repräsentiert eine Konkretisierung und ein Explizieren der durch 
die Unternehmenskultur vorgebebenen Werte und Normen. Es beschreibt dabei das seitens eines Unternehmens 
von seinen Mitarbeitern gewünschte Problem-Lösungsverhalten, dass durch präsituative, wertorientierte Hand-
lungsanleitungen vermittelt werden kann. Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 205; Bleicher (1992), S. 272. 
703 Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 207. 
704 Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 207. Laut Lohre/Herschlein (2010) bilden Fahrerschulungen (für eine effizien-
te/treibstoffsparende Fahrweise) neben Mitarbeitergesprächen den Schwerpunkt von Schulungsmaßnahmen zur 
Förderung umweltgerechten Verhaltens. Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 35. Die hohe Verbreitung der Maßnah-
me geht auch aus weiteren Untersuchungen hervor. Vgl. dazu Nehm et al. (2011), S. 17; Pricewaterhouse-
Coopers (2009), S. 9f.; Straube/Pfohl (2008), S. 77. 
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Es lässt sich zusammenfassen, dass Umweltschutz insbesondere bei umsatzstarken LDL in 
der Organisationsstruktur, den Managementsystemen und strategischen Programmen sowie 
teilweise im strategisch intendierten Problemverhalten erkennbar ist, und dabei deutliche 
Parallelen zu den Umwelteinwirkungen der Logistik und externen Anforderungen aufweist. 
Umweltschutz im operativen Management 
Das operative Management umfasst die Bereiche Organisatorische Prozesse und Dispositi-
onssysteme, Einzelhandlungen in Form von Aufträgen sowie dem Leistungs- und Kooperati-
onsverhalten, welches durch Führung im Arbeitsprozess beeinflusst wird.705  
Hinsichtlich der organisatorischen Prozesse und Dispositionssysteme 706  zeigen El-
bert/Borkowski (2010), dass umsatzstarke LDL Umweltschutz mehrheitlich in diesen Pla-
nungsbereichen berücksichtigen, was insbesondere auf einen hohen Verbreitungsgrad einer 
entsprechenden Touren- und Routenplanung zurückzuführen ist.707 Der hohe Verbreitungs-
grad wird in anderen Untersuchungen bestätigt, 708 wobei darauf hinzuweisen ist, dass solche 
Instrumente insbesondere (auch) der Verfolgung ökonomischer Ziele dienen.709  
Als Teil der Operativen Kontrolle nutzen umsatzstarke Logistikdienstleister wie oben dar-
gestellt mehrheitlich ein Umwelt-Controlling, und auch eine interne Revision.710   Für die 
Berücksichtigung des Umweltschutzes bei Einzelhandlungen in Form von Aufträgen711 
sowie im Leistungs- und Kooperationsverhalten ist vergleichbar zu den obigen Ausführ-
ungen  festzustellen, 712 dass LDL Belange des Umweltschutzes bei der Beauftragung von 
Sub-LDL und Lieferanten berücksichtigen, die Einhaltung von Vorgaben kontrollieren, und 
solche Partner auch bei der Erreichung von Umweltstandards unterstützen.713  
Es lässt sich zusammenfassen, dass die Verankerung von Umweltschutz im Operativen 
Management zwar einzelne Schwerpunkte ausweist, aber im Vergleich zu den anderen 
Ebenen des Managements am wenigsten deutlich erkennbar ist. 
2.4.3 Umweltschutz in der physischen Leistungserbringung  
In Abschnitt 2.1.2 wurde diskutiert, dass die physische Leistungserbringung von LDL die 
Bereiche Transport, Umschlag, Lagerung, Verpackung und Signierung sowie unterstützende 
                                               
705 Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 207; Ulrich/Fluri (1995), S. 161. 
706 Die Organisatorischen Prozesse beschreiben den raum-zeitlich gebundenen Ablauf von Prozessen, der durch 
Dispositionssysteme gesteuert wird. Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 207 auf Bleicher (1999) verweisend. Die 
Operativen Prozesse können weiterhin unterteilt werden in die Operative Jahresplanung, Budgetierung, dispositi-
ve Planung und Steuerung, die Projektplanung sowie Operative Kontrolle (in Form von Controlling, interner und 
externer Revision Vgl. Ulrich/Fluri (1995), S. 134 und 154ff. 
707 Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 208. 
708 Vgl. dazu Nehm et al. (2011), S. 42f.; PricewaterhouseCoopers (2009), S. 9; Straube/Pfohl (2008), S. 81. 
709 So dienten 16 Prozent der von Lohre/Herschlein (2010) identifizierten Maßnahmen des Umweltschutzes, der 
Förderung von Produktivität und Effizienz. Zu diesen Maßnahmen zählt auch die Tourenoptimierung zur Erhö-
hung der Auslastung/Reduktion von Leerfahrten) Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 35. 
710 Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 208. 
711 Im Bereich der Aufträge oder auch Einzelhandlungen erfolgt die Durchführung der Operativen Planung und 
Kontrolle unter Einsatz ihrer jeweils spezifischen Instrumente, Methoden und Prozesse. Vgl. Elbert/Borkowski 
(2010), S. 207 auf Bleicher (1999) verweisend. 
712 Vgl. Abschnitt 2.3.3.6. 
713 Vgl. Elbert/Borkowski (2010), S. 208. Die Berücksichtigung von Umweltschutz im Leistungs- und Kooperati-
onsverhalten und insbesondere die Zusammenarbeit zur Steigerung des Umweltschutzes, geht auch aus Strau-
be/Pfohl (2008) hervor. Vgl. Straube/Pfohl (2008), S. 77f. 
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Prozesse der Auftragsübermittlung und -bearbeitung umfasst.714 Anhand dieser Teilbereiche 
wird in diesem Abschnitt die Berücksichtigung von Umweltschutz in der physischen Wert-
schöpfung bzw. Leistungserbringung von LDL analysiert. 
Für Transportprozesse ist festzustellen, dass diese den wichtigsten Bereich von Umwelt-
maßnahmen in der physischen Leistungserbringung bilden, und somit der Bedeutung von 
Transporten als wichtigste Quelle von CO2-Emissionen in der Logistik,715 aber auch der zent-
ralen Bedeutung von Transporten für die Mehrzahl der in dieser Arbeit betrachteten Umwelt-
einwirkungen der Logistik Rechnung tragen.716 In mehreren Untersuchungen bilden Trans-
portprozesse den Hauptfokus von Maßnahmen des Umweltschutzes.717 Schwerpunkte bilden 
Änderungen der eingesetzten Technik und Energie (z. B. Anschaffung effizienterer Fahrzeu-
ge, Einhaltung neuer Abgasnormen, alternative Treibstoffe)718 sowie eine stärkere Nutzung 
umweltfreundlicherer Verkehrsträger (z. B. Verlagerung von Transporten, Nutzung intermo-
daler Transporte/kombinierter Verkehre). 719 Als drittes Handlungsfeld ist der zuvor darge-
stellte verstärkte Einsatz optimierter Touren- und Routenplanungen hervorzuheben.720   
In Bezug auf Umschlagsprozesse ist festzustellen, dass entsprechende Maßnahmen in 
diesem Abschnitt bereits zitierten Veröffentlichungen keine explizite Erwähnung finden. Als 
möglicher Erklärungsansatz kommt in Betracht, dass Umschlagprozesse bzw. die dabei 
eingesetzten Fahrzeuge und Logistikanlagen, dem oben diskutierten Einsatz umweltfreundli-
cher Fahrzeuge oder den im Folgenden diskutierten Lagerungsprozessen und Logistikimmo-
bilien zugerechnet werden. Letztlich kann jedoch keine Aussage über die Berücksichtigung 
von Umweltschutz in Umschlagsprozessen getroffen werden. 
Im Bereich der Lagerungsprozesse ist die Umsetzung von Maßnahmen des Umweltschut-
zes deutlich erkennbar, wobei der Fokus der LDL insbesondere auf Immobilien, d. h. einer 
umweltfreundlichen Lagergestaltung und -betrieb liegt. 721  Zu diesen Maßnahmen zählen 
insbesondere Optimierung des Energieverbrauchs bestehender und neuer Gebäude (z. B. 
Gebäudedämmung), der Einsatz umweltfreundlicher Materialien bei Neubauten, energieeffi-
ziente Leuchtmittel sowie die Nutzung von Tageslicht.722  
Auch im Bereich der Verpackung und Signierung sind Maßnahmen der LDL im Umwelt-
schutz erkennbar. Zu den wichtigsten Maßnahmen zählen die Reduktion des Verpackungs-
aufkommens, 723 der Umgang mit Verpackungsabfällen (als wesentlicher Bestandteil des 
Abfallaufkommens von LDL)724 und eine entsprechende Trennung von Abfällen.725  
                                               
714 Vgl. Abschnitt 2.1.2. 
715 Vgl. Evangelista et al. (2011), S. 7.  
716 Vgl. Abschnitt 2.2.2. 
717 Vgl. Evangelista et al. (2011), S. 7; Lieb/Lieb (2010), S. 526; Lohre/Herschlein (2010), S. 35. 
718 Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 35; Lieb/Lieb (2010), S. 526. 
719 Vgl. Lieb/Lieb (2010), S. 526; Lohre/Herschlein (2010), S. 36; PricewaterhouseCoopers (2009), S. 10; Strau-
be/Pfohl (2008), S. 81. 
720 Vgl. dazu Abschnitt 2.4.2. 
721 55 Prozent der in PricewaterhouseCoopers (2009) untersuchten LDL geben Optimierungen ihrer Logistikim-
mobilien als verfolgte Maßnahmen zur Förderung des Klimaschutzes an. Vgl. PricewaterhouseCoopers (2009), S. 
9f. Vgl. dazu auch Lieb/Lieb (2010), S. 526. 
722 Vgl. Nehm et al. (2011), S. 39f.; Lohre/Herschlein (2010), S. 36. 
723 Vgl. Lieb/Lieb (2010), S. 526. 
724 Vgl. Nehm et al. (2011), S. 44. 
 90 
Hinsichtlich der Prozesse der Auftragsübermittlung und -bearbeitung liegen kaum empiri-
sche Untersuchungsergebnisse vor. Eine Ausnahme bilden Nehm et al. (2011), die feststel-
len, dass die Nutzung von Recyclingpapier gemeinsam mit der Digitalisierung von Prozessen 
einen „Standard“ im Bereich der Ressourcenschonung von Logistikdienstleistern bilden.726  
Abschließend lässt sich hinsichtlich der Umsetzung von Umweltschutz in der physischen 
Leistungserbringung zusammenfassen, dass die dargestellten empirischen Ergebnisse 
deutlich die Umsetzung und Verfolgung von Maßnahmen zur Förderung des Umwelt-
schutzes in Transport, Lagerung, Verpackung und Signierung sowie der Auftrags-
übermittlung und -bearbeitung bei LDL hervorgeht. Hinsichtlich der Verbreitung von Maß-
nahmen ist vergleichbar zur Berücksichtigung von Umweltschutz im Management von LDL 
darauf hinzuweisen, dass ein deutlicher Zusammenhang zwischen der Größe bzw. Umsatz-
stärke der LDL und des Umfangs von Maßnahmen des Umweltschutzes festzustellen ist.727 
Folglich ist darauf hinzuweisen, dass Maßnahmen des Umweltschutzes in der physischen 
Leistungserbringung an Bedeutung gewinnen, aber dennoch nur ein geringer Anteil der 
Dienstleistungen von LDL selbst als umweltfreundlich eingeschätzt wird.728  
2.4.4 Zusammenfassung 
Es kann das Fazit gezogen werden, dass Umweltschutz für LDL an Bedeutung gewinnt, und 
dieser Bedeutungsgewinn auf die Einflussnahme externer Gruppen zurückzuführen ist. Als 
wichtigstes Motiv für Aktivitäten des Umweltschutzes konnte folglich der Versuch der Erfül-
lung der Anforderungen und Vorgaben verschiedener Anspruchsgruppen identifiziert werden. 
Bei der Mehrheit der LDL kann deshalb von einem reaktiven Umgang mit Anforderungen 
externer Gruppen gesprochen werden.729 Ferner konnte auch aufgezeigt werden, dass ein 
Teil der LDL darüber hinaus versucht, durch die Entwicklung umweltfreundlicher Produkte 
den eigenen Umsatz zu steigern, um so von veränderten Anforderungen der Verlader zu 
profitieren. Ebenfalls konnte als weiteres Motiv für die Verfolgung des Umweltschutzes, 
vereinzelt der Wunsch der eigenen Verantwortung gerecht zu werden, bestimmt werden.  
Hinsichtlich ihrer Einstellung zum Umweltschutz wurde aufgezeigt, dass Logistikdienstleister 
Umweltschutz mehrheitlich als Chance betrachten. Der Umsetzung des Umweltschutzes 
stehen jedoch verschiedene Hemmnisse gegenüber, zu denen insbesondere die Finanzie-
rung von Maßnahmen des Umweltschutzes zählt.  
Hinsichtlich der Verankerung des Umweltschutzes im Management von LDL wurde in den 
vorherigen Abschnitten deutlich gemacht, dass Umweltschutz insbesondere von umsatzstar-
ken LDL in höheren Managementebenen (Vision, normatives und strategisches Manage-
                                                                                                                                                   
725 Lohre/Herschlein (2010) zeigen, dass ca. 10 Prozent der identifizierten Maßnahmen des Umweltschutzes dem 
Umgang mit Abfällen und insbesondere der Trennung von Abfallen zugeordnet werden können.Vgl. Loh-
re/Herschlein (2010), S. 36. 
726 Vgl. Nehm et al. (2011), S. 44f. 
727 Nach PricewaterhouseCoopers (2009) sind Maßnahmen des Umweltschutzes unter großen LDL deutlich 
häufiger verbreitet als unter kleinen LDL. Vgl. PricewaterhouseCoopers (2009), S. 10. 
728 Ca. 30 Prozent der Logistikdienstleister geben an, umweltfreundliche Logistikprodukte anzubieten, die im 
Durchschnitt 37 Prozent ihres Umsatzes ausmachen. Vgl. PricewaterhouseCoopers (2009), S. 12. 
729 Diesbezüglich führt Jungmichel an: „Pro-aktiver Umgang mit dem Thema scheint nicht der Fall zu sein. Im 
Gegenteil, die Branche liegt eher hinter dem Notwendigen zurück, um angemessen ökologische Aspekte und die 
damit verbundenen Stakeholderanforderungen aufzugreifen.“ Jungmichel (2010), S. 47. 
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ment) verankert worden ist. Daraus lässt sich schließen, dass sich umsatzstarke Logistik-
dienstleister langfristig auf eine steigende Bedeutung des Umweltschutzes ausrichten.  
Für die physische Leistungserbringung von LDL wurde aufgezeigt, dass Umweltschutz in 
allen Kernbereich der physischen Leistungserbringung von LDL an Bedeutung gewinnt. 
Dabei liegt der Schwerpunkt der Initiativen auf Transportprozessen, was dessen zentralen 
Bedeutung hinsichtlich der von LDL ausgehenden Umwelteinwirkungen entspricht. 
Bezüglich der Verankerung von Umweltschutz im Management und der physischen Leis-
tungserbringung von LDL deuten die vorgestellten Untersuchungsergebnisse darauf hin, 
dass Umweltschutz in beiden Bereichen bei umsatzstarken LDL deutlich weiterentwickelter 
ist als bei umsatzschwächeren. Dies scheint insbesondere auf die stärkere Finanzkraft als 
auch eine geringere Konfrontation mit entsprechenden Kundenanforderungen zurückzufüh-
ren zu sein.730 Abschließend ist festzustellen, dass sich Umweltschutz von LDL immer noch 
in einer anfänglichen Entwicklungsphase befindet731 und noch keine branchenweite Durch-
dringung zu beobachten ist.732  
2.5 Systemmodell Umweltschutz in Logistikdienstleistersystemen 
Nach der Vorstellung der Grundlagen des Umweltschutzes in der Logistik, der Gruppen mit 
Einfluss auf Umweltschutz von LDL sowie des Umsetzungsstands von Umweltschutz von 
LDL, wird in diesem Abschnitt das oben entwickelte Systemmodell Logistikdienstleister733 um 
diese Ergebnisse erweitert. Das so erweiterte Systemmodell ist in Abbildung 6 dargestellt. 
Das Zentrum des Systemmodells bildet das Logistikdienstleistersystem (Unternehmens-
system) und seine Teilsysteme Management und phys. Wertschöpfung. Als Ergänzung des 
Systemmodells Logistikdienstleister wurden der Umwelt von LDL die verschiedenen oben 
diskutierten Gruppen mit nachgewiesenem oder potentiellem Einfluss auf den Umweltschutz 
von LDL zugeordnet. Diese Verknüpfung von Anspruchsgruppenkonzept und Systemischem 
Ansatz, wird möglich, da „sich das Anspruchsgruppen-Konzept [...] im allgemeinen [sic] an 
die Betrachtungsweise der Systemtheorie und im speziellen [sic] an das darauf basierende 
St. Galler Management-Modell an[lehnt].“734  
In Anlehnung an Hervani/Helms (2005) und Wu/Dunn (1995) wurden die Gruppen einem 
Gesellschaftssystem sowie einem Wirtschaftssystem, dem auch Logistikdienstleister(-
systeme) angehören, zugeordnet.735 Sowohl das Gesellschaftssystem als auch das Wirt-
                                               
730 Vgl. Jungmichel (2010), S. 46f. 
731 “the development of environmental issues in the logistics industry is still in its infancy […]” Lin/Ho (2008), S. 
18. „Es kristallisiert sich heraus, dass die Unternehmen noch nicht auf die wachsenden Anforderungen eingestellt 
sind. Es dominiert eine abwartende Haltung und punktuelles Engagement.“ Jungmichel (2010), S. 47.  
732 „Der Entwicklungsstand der „Grünen Logistik“ ist allerdings zwischen den Unternehmen stark unterschiedlich, 
eine branchenweite Durchdringung liegt noch nicht vor.“ Lohre/Herschlein (2010), S. 48. 
733 Vgl. Abschnitt 2.1.2. 
734 Vgl. Janisch (1993) auf Ulrich/Krieg (1972) verweisend. Das Anspruchsgruppenkonzept fokussiert insbesonde-
re auf die institutionale/personenbezogene Betrachtungsweise von Unternehmenssystemen und ihren Beziehun-
gen, gleichzeitig wird jedoch auch die dimensionale/funktionale Perspektive in Form nicht direkt beeinflussbarer 
Umwelteinflüsse bzw. Rahmenbedingungen mitberücksichtigt. Vgl. Borkowski/Elbert (2010), S. 20 auf Janisch 
(1993), S. 114f., S. 306f. und S. 355f. verweisend. 
735 Vgl. Hervani/Helms (2005), S. 335; Wu/Dunn (1995), S. 23. 
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schaftssystem und das Logistikdienstleistersystem sind Teil eines ökologischen Systems, 
dem ebenso die natürliche Umwelt samt Ressourcen angehören.  
 
Abbildung 6: Systemmodell Umweltschutz in Logistikdienstleistersystemen736  
Die Wechselwirkungen zwischen dem Logistikdienstleistersystem und den verschiedenen 
Umwelten und Elementen werden im Modell jeweils durch Doppelpfeile symbolisiert. Dabei 
gilt entsprechend der oben vorgestellten Charakteristika der Gruppen, dass LDL mit jeder 
Akteursgruppe in direkter Wechselwirkung stehen kann. Um die Wechselwirkungen zwi-
schen LDL und der natürlichen Umwelt abzubilden, wurde die Umwelt des Logistikdienstleis-
tersystems in Anlehnung an Hervani/Helms (2005) und Wu/Dunn (1995) um die eingesetzten 
natürlichen Ressourcen als auch die vom LDL verursachten Umwelteinwirkungen ergänzt.737  
Nachdem mithilfe dieses Kapitels ein Überblick geschaffen wurde, welche Gruppen grund-
sätzlich einen Einfluss auf den Umweltschutz von LDL haben oder möglicherweise haben 
könnten, ist es für die Beantwortung der Forschungsfragen erforderlich, noch detaillierter zu 
betrachten, wie genau die Gruppen auf den Umweltschutz von LDL wirken, und inwieweit im 
Neo-Institutionalismus beschriebene Mechanismen dabei von Bedeutung sind.  Zur Beant-
wortung dieser Fragen erfolgt in Kapitel 3 eine Analyse der Elemente und Wechselbeziehun-






                                               
736 Eigene Darstellung in Anlehnung an Borkowski/Elbert (2010), S. 32; Hervani/Helms (2005), S. 335; Vgl. 
Wu/Dunn (1995), S. 23. 
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3 Theoriegeleitete Analyse der Bedeutung institutioneller Systeme 
für den Umweltschutz von Logistikdienstleistern  
In diesem Kapitel wird zur Beantwortung der Forschungsfragen der Forschungsgegenstand 
des Umweltschutzes bei LDL mithilfe des Neo-Institutionalismus analysiert. Sofern dabei 
Zusammenhänge nicht eindeutig geklärt werden können, erfolgt die Bildung von Hypothesen 
für eine empirische Untersuchung. Dazu werden in den nächsten Abschnitten zunächst die 
Entwicklung und die zentralen Annahmen (Abschnitt 3.1) und Konzepte des Neo-
Institutionalismus (3.2) vorgestellt und operationalisiert. Abschließend erfolgt die Analyse des 
Systemmodells Umweltschutz von Logistikdienstleistern mithilfe der vorgestellten zentralen 
Konzepte des Neo-Institutionalismus (Abschnitt 3.3). 
3.1 Entwicklung und zentrale Annahmen des Neo-Institutionalismus  
Bereits in der Einleitung dieser Arbeit wurde aufgezeigt, dass sich der organisations-
soziologische Neo-Institutionalismus die Wirkung der Umwelt auf Organisationen untersucht, 
und sich hinsichtlich der relevanten Einflussfaktoren auf das Handeln und die formale Struk-
tur dieser deutlich von anderen Organisationstheorien der Wirtschaftswissenschaften und 
Soziologie unterscheidet. 738  Im Folgenden werden die Entwicklung des Neo-
Institutionalismus und seine daraus resultierenden Besonderheiten näher vorgestellt.  
Bis zu den frühen siebziger Jahren zählte das Paradigma des Situativen Ansatzes, nach 
dem die verwendete Technologie und die Aufgaben einer Organisation die zentralen Fakto-
ren sind, nach denen ein Unternehmen die formale Struktur ausgestaltet, zu den dominie-
renden Annahmen über die Gestaltung von Organisationen.739 Demnach dient die formale 
Struktur insbesondere dazu, möglichst effizient die Aufgaben einer Organisation umzuset-
zen.740 Auch in der damaligen soziologischen Diskussion findet sich die Annahme eines 
engen Zusammenhangs zwischen den Aufgaben einer Organisation und den Elementen 
ihrer formalen Struktur. So wurde angenommen, dass die Elemente der formalen Struktur (z. 
B. „offices, departments, positions, and programs“) Vorlagen für die Aktivitäten von Organi-
sationen bilden und diese dabei explizit vorgeben, zu welchem Zweck und in welcher Weise 
Aktivitäten erfolgen.741 Ferner wurde erwartet, dass insbesondere „moderne“ bürokratische 
Organisationen, gekennzeichnet sind durch personenunabhängige Strukturelemente und sie 
verbindende Ziele, die die effektivste und rationalste Möglichkeit zur Koordination und Kon-
trolle der zunehmend in komplexen Netzwerken stattfindenden Aktivitäten der Organisatio-
                                               
738 Wie oben dargestellt, handelt es sich bei der formalen Struktur einer Organisation um alle formalen Regeln zur 
Arbeitsteilung und Koordination, d.h. alle Instrumente zur Steuerung des Verhaltens der Organisationsmitglieder. 
Vgl. Abschnitt 1.5.  
739 Vgl. Walgenbach (2006), S. 353. Vergleichbar dazu betont auch die Kontingenztheorie als Weiterentwicklung 
des Situativen Ansatzes den Einfluss der technischen, aufgabenbezogenen Anforderungen und Bedingungen der 
Umwelt und insbesondere das Wettbewerbsumfeld auf die Gestaltung der formalen Struktur von Organisationen. 
Vgl. Walgenbach/Oertel (2010), S. 73. 
740 Vergleichbar dazu betrachten auch die Managementlehre, der Taylorismus sowie die Institutionenökonomie 
die formale Struktur von Organisationen als rein technisch-rationale Instrumente, die zur Erbringung bestimmter 
Unternehmensaufgaben eingesetzt werden. Vgl. Walgenbach (2006), S. 354. 
741 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 341f. 
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nen bilden.742 Zusätzlich wurde angenommen, dass in ökonomischen Märkten (mit ihren 
Wettbewerbs und Effizienzerfordernissen743) diese Formen von Rationalität und Koordination 
honoriert werden würden. 744  Dementsprechend gingen damals vorherrschende Theorien 
davon aus, dass Nutzung und der Fortbestand bestimmter Formen und Elemente den forma-
len Strukturen – insbesondere von ihrer Eignung zur effektiven Koordination und Steuerung 
– von Aktivitäten abhängt.745 Im Umkehrschluss ist davon auszugehen, dass in Organisatio-
nen eingesetzte Elemente der formalen Strukturen sehr effektiv sein müssen, was beispiels-
weise bedeuten würde, dass Unternehmen entsprechend ihrer Vorgaben funktionieren, 
Regeln und Anweisungen befolgt würden und Aktivitäten konform zu den Vorgaben der 
formalen Struktur erfolgen würden. 746  
Entgegen der dargestellten Annahmen und Erwartungen weisen Meyer/Rowan (1977) in 
ihrem für den Neo-Institutionalismus maßgeblichen Beitrag darauf hin, dass in Organi-
sationen die Elemente formaler Strukturen oft nur lose miteinander und mit den Aktivitäten 
von Unternehmen verbunden sind. Oft würden Regeln gebrochen, Entscheidungen nicht 
implementiert werden oder bei Implementierung zu ungewisse Auswirkungen haben, dass 
die Effizienz von eingesetzten Technologien fraglich ist, und eingesetzte Bewertungs- und 
Kontrollsysteme kaum zu einer Koordination geeignet sind.747 Ferner konnten Meyer und 
Rowan gemeinsam mit anderen einen nach den obigen Annahmen zu erwartenden engen 
Zusammenhang zwischen marktlichen Bedingungen, eingesetzten Technologien und forma-
len Strukturen gar nicht oder nur in schwacher Ausprägung nachweisen.748 Statt die Anforde-
rungen widerzuspiegeln, die aus den Aktivitäten der Organisation und ihrer komplexen inter-
nen und externen Beziehungen resultierten, entsprachen die formalen Strukturen insbeson-
dere den Vorstellungen der Organisationsumwelt  an eine rationale Gestaltung.749 Daraus 
folgerten die Institutionalisten, dass die formale Struktur von Organisationen auch und in 
zunehmendem Maße durch eine gesellschaftliche oder auch institutionelle Umwelt geprägt 
sind. Gemeint sind etwa externe Vorstellungen, Regeln und Annahmen zur Ausgestaltung.750 
Auf diese Weise betonen die Neo-Institutionalisten insbesondere „[...] Facetten der Umwelt, 
die in anderen Organisationstheorien übersehen werden: die institutionalisierten Vorstel-
lungssysteme, Regeln und Rollen – also solche Elemente, die unabhängig von Ressourcen-
                                               
742 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 342 auf Scott (1975) für eine Zusammenfassung verweisend. Diese Annahme 
beruht aus Webers Diskussionen der historischen Entwicklung von Bürokratien als Konsequenzen des Umgangs 
mit ökonomischen Märkten und zentralisierter Staaten abgeleitet. Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 342 auf Weber 
(1930), Weber (1946), Weber (1947) Bezug nehmend. Demnach führt die Ausweitung ökonomischer Märkte zu 
einer Vergrößerung zu managender relationaler Netzwerke, wie Größe und Technologie zu weiterer Komplexität 
bei den internen Beziehungen und eine Arbeitsteilung zu einer Steigerung der Anzahl unternehmensgrenzen-
übergreifenden Problemen, die zu einem Bedarf an Koordination führt, wobei gleichzeitig formal koordinierte 
Arbeit Wettbewerbsvorteile aufweist, weshalb Organisationen dazu tendieren rationalisierte formale Strukturen zu 
entwickeln. Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 342 auf Blau (1970), Woodward (1965), Aiken/Hage (1968), Thompson 
(1967) und Freeman (1973) verweisend. 
743 Vgl. Walgenbach (2006), S. 354. 
744 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 342.  
745 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 342. 
746 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 342. 
747 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 342f. auf Ergebnisse von March/Olsen (1976) und Weick (1976) verweisend. 
748 Vgl. Walgenbach (2006), S. 353. 
749 Vgl. Walgenbach (2006), S. 353. 
750 Es wird beispielweise davon ausgegangen, dass gesellschaftliche Annahmen, Erwartungen und Vorstellungen 
existieren, die festlegen, wie Unternehmen, Schulen oder Krankenhäuser gestaltet sein sollten, welchen Nutzen 
sie stiften und welche Aufgaben ihnen zukommen. Vgl. Walgenbach (2006), S. 353f.  
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flüssen und technischen Erfordernissen auf die Gestaltung der formalen Organisation einwir-
ken.“ 751  Demnach erfolgt im Neo-Institutionalismus eine Abkehr von Wettbewerbs- oder 
Effizienzanforderungen als alleinige Erklärung für die formale Struktur und auch das Handeln 
von Organisationen, und erweitert diese um „andere gesellschaftliche Relevanzen“752 und 
andere Erwartungen und Anforderungen aus deren Umwelt.753 Die Adoption von strukturellen 
Elementen erfolgt gemäß dem Neo-Institutionalismus oft unabhängig von ihren Wirkungen 
auf das Arbeitsergebnis und die Effizienz von Organisationen, was dazu führt, dass techni-
sche Erfordernisse der Produktion und Anforderungen an eine effiziente Abwicklung als 
erklärende Faktoren zurückgedrängt werden.754  
3.2 Kernkonzepte des makro-institutionalistischen Ansatzes  
Nach der Vorstellung der Grundzüge des Neo-Institutionalismus werden in diesem Abschnitt 
zentrale Konzepte des Neo-Institutionalismus bzw. die darin enthaltenen Elemente und 
Mechanismen vorgestellt. Dabei liegt der Fokus wie oben beschrieben auf dem makro-
institutionalistischen Ansatz des Neo-Institutionalismus, wobei vereinzelt auch mikro-
institutionalistische Perspektiven hinsichtlich der Herausbildung von Institutionen in Organi-
sationen vorgestellt werden. 755 
Als Grundlage für die später durchzuführende theoriebasierte Analyse in dieser Arbeit, wer-
den die in den folgenden Abschnitten herauszuarbeitenden Konzepte, Elemente und Wir-
kungszusammenhänge des Neo-Institutionalismus jeweils operationalisiert, wobei ein be-
sonderes Augenmerk auf die Betrachtung von Organisationen auf Einzelorganisationsebene 
gelegt wird.756 Dazu wird in Analogie zu der oben erfolgten, systemischen Darstellung von 
Logistikdienstleistern die Systemperspektive beibehalten.  
3.2.1 Umwelt von Organisationen  
Wie im vorherigen Abschnitt dargestellt wurde, liegt der Fokus des Neo-Institutionalismus 
insbesondere auf dem Einfluss der Umwelt auf Organisationen und deren formale Strukturen 
und Handlungen.757 Weiterhin wird bereits im vorherigen Abschnitt deutlich, dass im Neo-
Institutionalismus ursprünglich zwischen zwei Umwelten von Organisationen – einer techni-
schen und einer institutionellen – unterschieden wurde.758 Beide sind für Organisationen von 
Bedeutung, da ihr Überleben von der Passfähigkeit zu den zwei Arten von Umwelten ab-
hängt.759 Die Eigenschaften dieser können wie folgt zusammengefasst werden:   
                                               
751 Walgenbach (2006), S. 357f. 
752 Senge (2011), S. 171. 
753 Vgl. Senge (2011), S. 171; Walgenbach (2006), S. 354 auf DiMaggio/Powell (1983) verweisend. 
754  Es müssen „moderne“ Organisationen bestimmte Mittel wie EDV, eine strategisches Management oder 
Buchführung einsetzen, da sie bei Abweichungen davon als unmodern und nicht rational angesehen werden, 
unabhängig davon, ob die Wirkung dieser Elemente zu unmittelbaren Produktivitätsvorteilen für das Unternehmen 
geführt hätte. Vgl. Walgenbach (2006), S. 353-357. 
755 Vgl. Abschnitt 1.4. 
756 Mit Operationalisierung soll auch der von Senge geäußerten Kritik einer fehlenden Operationalisierung von 
Institutionen in der Forschung zum Neo-Institutionalismus entgegengetreten werden. Ferner soll Senges Anre-
gung gefolgt werden, die im Neo-Institutionalismus diskutieren Wirkungszusammenhänge stärker auf Einzelorga-
nisationsebene zu betrachten. Vgl. dazu Senge (2011). 
757 Vgl. Meyer/Rowan (1977); DiMaggio/Powell (1983). 
758 Vgl. Lederle (2008), S. 73.  
759 Vgl. Meyer/Rowan (1977); S. 342f. 
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 „(1) technische Umwelten, in denen Leistungen durch den Markt bewertet werden und 
Organisationen durch eine effiziente Koordination und Steuerung ihrer Arbeits- und 
Tauschprozesse einen Wettbewerbsvorteil erlangen, und  
(2) institutionelle Umwelten, in denen Organisationen Konformität mit institutionalisierten 
Regeln zeigen müssen, um von ihrer Umwelt Legitimität zugesprochen zu bekommen 
und Unterstützung zu erhalten.“760 
Die zwei Umwelten repräsentieren die in Abschnitt 3.1 aufgezeigten Perspektiven zu Um-
welteinflüssen auf die formale Struktur und das Handeln von Organisationen, d. h. eine rein 
ökonomische (auf rationale Nutzenmaximierung ausgerichteten) Perspektive und eine ge-
sellschaftsbetonte Perspektive.761  
Technische Umwelten  
Der Begriff technische Umwelten adressiert insbesondere den eigentlichen Aufgabenbereich 
von Organisationen.762 In ihrer reinsten Form entsprechen diese dem Marktmodell der Ne-
oklassik.763 In technischen Umwelten tauschen Organisationen Produkte oder Dienstleistun-
gen nach marktlichen Kriterien. 764 Dabei konkurrieren Organisationen bzw. Unternehmen 
und stehen unter strenger Ergebniskontrolle.765 Ihr Output, in Form von Dienstleistungen und 
Produkten wird durch den Markt bewertet,766 wodurch sie gefordert sind, ebendiese an den 
(technisch-funktionalen) Anforderungen ihrer Kunden auszurichten,767 und dazu „ihre Ener-
gien auf die Steuerung und Koordination technischer Prozesse [auszu]richten“768. Dement-
sprechend benötigten Organisationen formale Strukturen und Aktivitäten, die zur Erfüllung 
ihrer Aufgaben geeignet sind.769 Da die Bewerkstelligung von Aufgaben in technischen Um-
welten unter marktlichen Bedingungen erfolgt, sind Organisationen ferner gefordert, mög-
lichst effizient vorzugehen.770 Als Folge der Einführung effizienter formaler Strukturen erwar-
                                               
760 Walgenbach/Oertel (2010), S. 74. 
761 Nach Schneiberg/Clemens (2006) bildet des Verständnis von Handlung im Neo-Institutionalismus einen 
Kontrast zu den Wirtschaftswissenschaften (und auch Politikwissenschaften), die in ihren Annahmen zum Han-
deln Modelle des strategischen Vorgehens oder der Nutzenmaximierung annehmen, und dabei lediglich anerken-
nen, dass „[...] formal laws, shared understandings, and sunken investments may constrain, channel, or lock-in 
that action [...]“. Schneiberg/Clemens (2006), S. 196. 
762 Vgl. Walgenbach (2006), S. 363. 
763 Vgl. Lederle (2008), S. 73. 
764 Vgl. Meyer (2004), S. 90; Lederle (2008), S. 73.  
765 Lederle (2008), S. 74. 
766 Vgl. Walgenbach (2006), S. 360. 
767 Diesbezüglich sprechen Meyer/Rowan (1977) von Anforderungen an „work activities“. Vgl. Meyer/Rowan 
(1977), S. 341. 
768 Lederle (2008), S. 73.  
769 Vgl. Meyer (2004), S. 90. 
770 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 354. Bezüglich der beschriebenen Wirkungszusammenhänge zwischen markt-
lichen Bedingungen und der Ausrichtung von Organisationen auf eine effiziente Steuerung verweisen die Instituti-
onalisten insbesondere auf das Bürokratiemodell von Weber (1968) nach dem der Wettbewerb zwischen kapita-
listischen Unternehmen am Markt dazu geführt hat, dass Unternehmen zur Erhöhung der Effizienz ihrer Abwick-
lungsprozesse einer Bürokratisierung ihrer Organisationen hingeben. Dabei wird auf folgende Aussage von 
Weber verwiesen: „it is primarily the capitalist market economy which demands that the official business of 
administration be discharged precisely, unambiguously, continuously, and with as much speed as possible. 
Normally, the very large, modern capitalist enterprises are themselves unequalled models of strict bureaucratic 
organization.” Lederle (2008), S. 147. 
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ten Meyer und Rowan, Wettbewerbsvorteile gegenüber weniger effizienten Wettbewer-
bern.771  
Hinsichtlich des Einflusses technischer Umwelten bzw. ihrer Akteure (im Folgenden rein-
technische externe Akteure) auf Organisationen sind zwei Akteurseigenschaften von beson-
derer Bedeutung. Dabei handelt es sich zunächst um die beschriebenen Anforderungen 
(potentieller) Kunden an Produkte oder Dienstleistungen, die in dieser Arbeit als technisch-
funktionale Anforderungen bezeichnet und wie folgt definiert werden:  
Anforderungen an die Eigenschaften von Produkten oder Dienstleistungen, durch de-
ren Erfüllung (potentielle) Kunden einer Organisation eine individuelle Bedürfnisbefrie-
digung oder auch Nutzengenerierung anstreben.  
Da Organisationen in technischen Umwelten – insbesondere im Wettbewerb und der davon 
möglicherweise abhängigen Zahlungsbereitschaften der Kunden – agieren, sind ferner An-
forderungen an die Effizienz von Bedeutung, die in dieser Arbeit definiert werden als:   
Anforderungen an eine Organisation, durch effizienten Einsatz von Ressourcen ihre 
Produkte oder Dienstleistungen am Markt dauerhaft in Höhe der Zahlungsbereitschaft 
ihrer Kunden anbieten zu können.  
Institutionelle Umwelten  
Im Gegensatz zu technischen Umwelten, hängt in institutionellen der Erfolg bzw. das Über-
leben von Organisation nicht (nur) von der effizienten Koordination und Steuerung der Wert-
schöpfungsaktivitäten, sondern auch von anderen Bedingungen ab. 772  Als Beispiele für 
betroffene Organisationen verweisen Meyer/Rowan (1977) auf Schulen, Forschungs- und 
Entwicklungsabteilungen oder Regierungseinheiten, die veränderliche, uneindeutige Techno-
logien bzw. Vorgehensweisen nutzen, um schwer zu bewertende (nicht-technische) Outputs 
zu erzeugen,773 und demnach nicht oder nur bedingt unter marktlichen Bedingungen agie-
ren.774 Die beschriebene Umwelt charakterisiert Meyer (2004) als einen nach Kriterien der 
sozialen Akzeptanz operierenden, symbolisch institutionellen Kontext.775 Eine solche institu-
tionelle Umwelt stellt an Organisationen über die eigentliche Aufgabenerfüllung hinausge-
hende Bedingungen, die mit ihrer eigentlichen Zielerreichung nicht direkt in Verbindung 
stehen.776  
Maßgeblich für den Einfluss der institutionellen Umwelt sind die in ihr enthaltenen Institutio-
nen. Institutionen sind der „[…] zentrale Terminus der Nomenklatur des Neo-
Institutionalismus […]“ 777  und eines der wichtigsten Konzepte der Soziologie, weshalb   
Durkheim die Soziologie auch als „die Wissenschaft von den Institutionen, deren Entstehung 
                                               
771 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 352. Vgl. zu dieser Bedeutung einer effizienten Steuerung von Arbeits- und 
Tauschprozessen für Wettbewerbsvorteile auch Walgenbach (2006), S. 360 und Meyer (2004), S. 90. 
772 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 352. 
773 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 354. 
774 Zum anderen verweisen Meyer und Rowan (1977) auch auf Organisationen im marktlichen Wettbewerb, die 
vor der Herausforderung stehen, sich an Turbulenzen der Umwelt anzupassen und den daraus resultierenden 
Unsicherheiten nicht allein durch Effizienz begegnen können. Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 354. 
775 Vgl. Meyer (2004), S. 90. 
776 Vgl. Meyer (2004), S. 90. 
777 Senge (2006), S. 35. 
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und Wirkungsart“778 bezeichnet.779 Im Gegensatz zum allgemeinen Sprachgebrauch werden 
Institutionen in der Soziologie nicht auf Personen oder Organisationen angewandt.780 Viel-
mehr handelt es sich um „Ideen über die Welt“781. In stark vereinfachter Form lassen sich 
Institutionen als geteilte Vorstellungen der Mitglieder eines sozialen Systems782 charakteri-
sieren, die aufgrund gegenseitiger Einflussnahme zwischen den Mitgliedern eines sozialen 
Systems realisiert werden.783 Somit sind die Mitglieder sozialer Systeme wie Individuen oder 
Organisationen die Träger von Institutionen und führen auch zu deren Umsetzung. Solche 
Träger von Institutionen, als Teil der Umwelt von Organisationen bzw. LDL, werden in dieser 
Arbeit als institutionelle externe Akteure bezeichnet.  
Wie dargestellt, werden die geteilten Vorstellungen aufgrund gegenseitiger Einflussnahme 
zwischen den Mitgliedern eines sozialen Systems realisiert. Beispielsweise überführen Re-
gulierungsbehörden oder Berufs- und Branchenverbände ihre Vorstellungen in Verordnun-
gen, Richtlinien und Gesetze, die von Organisationen beachtet werden müssen.784 Anderer-
seits kann der Einfluss der institutionellen Umwelt auch in weniger deutlich wahrnehmbarer 
Form, d. h. institutionellen Vorgaben („prescriptions“785) erfolgen. Bei diesen handelt es sich 
beispielsweise um die öffentliche Meinung, die Ansichten bedeutender Akteure, durch das 
Bildungssystem legitimiertes Wissen,786 bis hin zu „[...] generalized belief systems that define 
how specific types of organizations are to conduct themselves [...]"787, die an Organisationen 
vermittelt werden. Die zwei Arten der Einflussnahme institutioneller externer Akteure auf 
Organisationen werden in dieser Arbeit als institutionelle Anforderungen und Vorgaben 
bezeichnet und wie folgt definiert: Verhaltensweisen institutioneller externer Akteure, in 
deren Rahmen die Umsetzung geteilter Vorstellungen direkt eingefordert wird oder geteilte 
Vorstellungen vermittelt werden.  
Die institutionellen Anforderungen und Vorgaben sind für Organisationen von besonderer 
Bedeutung, da sie festlegen, welche Eigenschaften sie aus Sicht ihrer Umwelt aufzuweisen 
haben.788 Ferner können Organisationen für die Einhaltung dieser belohnt werden, oder für 
Verstoß gegen die Anforderungen und Vorgaben bestraft werden,789 weshalb, ihr Erfolg und 
ihr Überleben von der Befolgung abhängen kann. Dadurch werden institutionelle Anforde-
rungen und Vorgaben verbindlich und müssen umgesetzt werden.  
 
                                               
778 Wolf (2005), S. 100. 
779 Vgl. Abels (2009), S. 143. 
780 Vgl. Vester (2009), S.105. 
781 Abels (2009), S. 140. Nach Durkheim „kann man, ohne den Sinn dieses Ausdrucks zu entstellen, alle Glau-
bensvorstellungen und durch die Gesellschaft festgesetzten Verhaltensweisen Institutionen nennen“ Abels 
(2009), S. 143 auf Durkheim (1895), S. 100 verweisend. 
782 Mit diesem Begriff werden in dieser Arbeit Systeme aus mehreren sich gegenseitig beeinflussender Organisa-
tionen oder Individuen bezeichnet. 
783 Eine detaillierte Vorstellung der Eigenschaften von Institutionen erfolgt in den Abschnitten 3.2.2. und 3.2.3. 
784 Vgl. Lederle (2008), S. 73; Walgenbach (2006), S. 358; Meyer/Rowan (1977), S. 343. 
785 Meyer/Rowan (1977), S. 356. 
786 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 343 
787 Lederle (2008), S. 73. 
788 „The requirements of the institutional environment specify the organizational structures and activities that are 
publically or collectively viewed as appropriate, legitimate, or socially acceptable.” Meyer (2004), S.90 nach Oliver 
(1997), S. 102. 
789 Vgl. Lederle (2008), S. 73.  
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Beziehung zwischen technischen und institutionellen Umwelten  
In den frühen Entwicklungsphasen des Neo-Institutionalismus existierten Ansätze, die davon 
ausgingen, dass Organisationen entweder von einer technischen oder einer institutionellen 
Umwelt betroffen sind. Diese Trennung hat jedoch an Bedeutung verloren,790 und wurde 
durch die Annahme eines gleichzeitigen Wirkens beider Umwelten ersetzt.791 So sind Orga-
nisationen nach Meyer und Rowan (1977) in unterschiedlicher Stärke in relationale Aus-
tauschbeziehungen (technische Umwelten) und institutionelle Kontexte (Umwelten) eingebet-
tet.792 Entsprechend der Anforderungen der Umwelten, ist das Überleben einer Organisation 
entweder stärker von der Erreichung von Effizienz bei der Umsetzung technisch-funktionaler 
Anforderungen oder von der Konformität zu den Anforderungen und Vorgaben institutioneller 
Umwelten abhängig.793 Durch das häufig gleichzeitige Wirken beider Umwelten sind Organi-
sationen gefordert, zum einen ihre Aktivitäten effizient zu steuern und auszuführen und zum 
anderen institutionell vorgegebene Mittel aufzunehmen und sich entsprechend institutioneller 
Anforderungen und Vorgaben darzustellen.794  
Auch wenn im Neo-Institutionalismus zunächst eine Unabhängigkeit der zwei Arten von 
Umwelten voneinander und ihrer Auswirkungen auf Organisationen angenommen wurde, hat 
auch diese Annahme an Bedeutung verloren.795 Statt zwischen zwei unabhängigen Umwel-
ten und ihren Wirkungen zu unterscheiden, werden nunmehr institutionelle Anforderungen 
und Vorgaben als die fundamentalen Einflüsse angesehen, denen auch die technischen 
Anforderungen unterliegen können.796 Dazu führen Meyer/Rowan (1977) an, dass die Krite-
rien des technischen Outputs (Produkte und Dienstleistungen) und Technologien einer Or-
ganisation sozial definiert sind,797 wobei dieser Einfluss institutioneller Umwelten so weit 
reichen kann, dass Organisationen Technologien aufgrund institutioneller Anforderungen 
statt aufgrund technisch-funktionaler Anforderungen einsetzen müssen.798  
Die Durchdringung der technischen Umwelt durch Institutionen ist von hoher Bedeutung, da 
somit externe Anforderungen an Organisationen gleichzeitig eine technische als auch eine 
institutionelle Dimension einnehmen können, sodass ein resultierender Mitteleinsatz und 
Handlungen von Organisationen gleichzeitig aus technisch-funktionaler als auch insti-
tutioneller Perspektive als erforderlich angesehen werden kann.799 Auf diese Weise schlie-
ßen sich ein nach technischen Kriterien rationales Verhalten und Reaktionen auf institutionel-
le Anforderungen und Vorgaben nicht mehr gegenseitig aus.800  
                                               
790 Vgl. Meyer (2004). S. 90.  
791 Vgl. Lederle (2008), S. 74.  
792 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 353. 
793 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 353. 
794 Vgl. Walgenbach (2006), S. 362; Meyer/Rowan (1977), S. 353.  
795 Vgl. Meyer (2004). S. 91. 
796 Vgl. Walgenbach (2006), S. 363. Diesbezüglich weisen Schneiberg/Clemens (2006) darauf hin, dass Instituti-
onen zunehmend technische Bereiche wie Rationalität, Problemlösungsverhalten oder andere grundlegende 
ökonomische Prozesse in Organisationen durchdringen. Vgl. Schneiberg/Clemens (2006), S. 207. 
797 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 354. 
798 „Technologies become institutionalized in their own right, and organizations come to be required to conform to 
them in their actual work activity for institutional rather than technical reasons.” Meyer et al. (1984), S. 61. 
799 Vgl. Meyer (2004), S. 92. 
800 Vgl. Meyer (2004), S. 92. 
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Organisationale Felder 
Wie dargestellt, geht der Neo-Institutionalismus mittlerweile vom einem gleichzeitigen Wirken 
bzw. einem Verschmelzen beider Umwelten aus. Diese eine Organisationsumwelt in der der 
Prozess der Herausbildung gesellschaftlicher Vorstellungen sowie institutioneller Anforde-
rungen und Vorgaben als interorganisationaler Prozess hauptsächlich abläuft, wird als Orga-
nisationales Feld bezeichnet.801  Darunter werden solche Organisationen verstanden „[…] 
that, in the aggregate, constitute a recognized area of institutional life: key suppliers, re-
source and product consumers, regulatory agencies, and other organizations that produce 
similar services or products.”802 Organisationale Felder bauen auf dem Konzept von Bran-
chen auf und ergänzen deren Mitglieder um weitere Organisationen mit bedeutsamen Ein-
fluss auf andere Organisationen.803  Eine bedeutsame Einflussnahme liegt beispielsweise 
dann vor, wenn Organisationen einen Einfluss auf die formale Struktur, das Verhalten und 
den Erfolg oder das Überleben anderer Organisationen nehmen.804 Als weitere kennzeich-
nende Eigenschaft zeichnen sich organisationale Felder immer auch durch das Vorhanden-
sein einer gemeinsamen Kultur, geteilten Wissens, geteilter Werte und Normen, oder auch 
der Betroffenheit von bestimmten vorgegebenen Regeln aus.805  
Es kann zusammengefasst werden, dass es sich bei organisationalen Feldern um Systeme 
regelmäßig interagierender und sich gegenseitig in bedeutsamer Weise beeinflussender 
Organisationen handelt, die gemeinsam innerhalb eines gemeinsamen Sinnsystems806 oder 
auch einer institutionellen Struktur operieren, worunter mehrere im System gültige Institutio-
nen zu verstehen sind.807  
Zusammenfassung 
Den beschriebenen Umweltverständnissen folgend, kann die Umwelt einer Organisation drei 
Arten idealtypischer (externer) Akteure aufweisen; rein-technische externe Akteure, rein-
institutionelle externe Akteure, und solche, die als Teil oder zusätzlich zu vorhandenen tech-
nisch-funktionalen Anforderungen auch institutionelle Anforderungen und Vorgaben an die 
Organisation richten. Sämtliche externen Akteure, die sich durch institutionelle Eigenschaften 
auszeichnen und mit der Organisation interagieren und auf diese Weise Einfluss nehmen, 
bilden die Mitglieder eines organisationalen Felds um die Organisation.  
                                               
801 Vgl. Walgenbach (2006), S. 367.  
802 DiMaggio/Powell (1983), S. 143. 
803 Die Mitglieder eines Felds unterscheiden sich dabei von Nicht-Mitgliedern durch eine regelmäßige Interaktion 
und bedeutsame (fateful) gegenseitige Einflussnahme. Vgl. Scott (2008), S. 86. 
804 Vgl. Walgenbach (2006), S. 368. Solche Akteure mit bedeutendem Einfluss auf andere Organisationen werden 
im auch als „totality of relevant actors“ bezeichnet. DiMaggio/Powell (1983), S. 148. Zu solchen relevanten 
Akteuren zählen neben marktlichen Akteuren wie Austauschpartnern, Wettbewerbern, Quellen von Finanzierung 
auch nicht-marktliche Akteure wie Ämter, Behörden oder soziale Bewegungen. Vgl. Scott (2008), S. 86. 
805 Vgl. Scott (2008), S. 86. 
806 Vgl. Scott (2008), S. 86. 
807 DiMaggio/Powell (1983) betonen, dass organisationale Felder nur bestehen, wenn solche Systeme institu-
tionell definiert sind. Eine institutionelle Struktur bezeichnet dabei gesellschaftliche Strukturen nach Giddens. Vgl. 
DiMaggio/Powell (1983), S. 147f. Nach Hoffman (2001) bilden letztlich sogar gesellschaftliche Vorstellungen 
selbst den Kern eines organisationalen Systems auf Organisationen, die diesbezüglich in Interaktion stehen; „But 
more than just collection of influential organizations, the field should be thought of as the center of common 
channels of dialogue and discussion. The field forms around a central issue whereby competing interests negoti-
ate over issue interpretation (Hoffman, 1999).” Hoffman (2001), S. 135. 
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Die beschriebenen Eigenschaften der Umwelten von Organisationen sind zusammenfassend 
in Abbildung 7 dargestellt.  
 
Abbildung 7: Elemente der Umwelten von Organisationen808 
Auch wenn wie dargestellt im Neo-Institutionalismus die Annahme rein-technischer Umwel-
ten aufgegeben wurde, wird in dieser Arbeit an der idealtypischen Annahme rein-technischer 
externer Akteure mit technisch-funktionalen Anforderungen festgehalten. Die damit einher-
gehende analytische Trennung in technische und institutionelle Eigenschaften von Akteuren 
wird in der Literatur für empirische Untersuchungen als sinnvoll angesehen, findet auch 
entsprechende Anwendung in neueren Veröffentlichungen des Neo-Institutionalismus.809  
Abschließend kann ferner festgestellt werden, dass die beschriebenen Eigenschaften der 
Umwelten von Organisationen deutlich machen, dass sowohl rein-technische Akteure als 
auch institutionell geprägte externe Akteure über ihre Einflussnahme auf den Erfolg und das 
Überleben von Organisationen Anspruchsgruppen im Sinne des in dieser Arbeit verwende-
ten Anspruchsgruppenkonzepts bilden, 810  und der Neo-Institutionalismus eine besondere 
Perspektive auf die in der Anspruchsgruppentheorie diskutierten Beziehungen zwischen 
Organisationen und ihrer Umwelt einnimmt.811  
3.2.2 Institutionen  
Nachdem Institutionen im vorherigen Abschnitt in vereinfachter Form charakterisiert wurden, 
wird in diesem Abschnitt dargestellt, unter welchen Bedingungen es sich bei den oben be-
schriebenen Phänomenen um Institutionen handelt, welche grundlegenden Verständnisse 
von Institutionen im Neo-Institutionalismus existieren und wie verschiedene Ausprägungen 
von Institutionen mittels Anforderungen und Vorgaben auf Organisationen einwirken. Dazu 
wird in den nachfolgenden Abschnitten zunächst der Begriff Institution definiert und die 
                                               
808 Eigene Darstellung. 
809 Vgl. Walgenbach (2006), S. 363f.; Lederle (2008), S. 75. 
810 Vgl. zum Anspruchsgruppenkonzept Abschnitt 2.3.1. 
811 Diese Ähnlichkeit zwischen Anspruchsgruppentheorie und Neo-Institutionalismus wird auch von Liu et al. 
(2011) betont: „In practice, stakeholder theory and institutional theory are rather similiar in grouping a company’s 
external „others“, including the input and output environment of the company (suppliers and product consumers), 
its competitive environment (companies producing similiar services or products) and its regulatory environment 
(DiMaggio and Powell, 1983; Delmas and Toffel, 2004).“ Liu et al. (2011), S. 3. 
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Kerneigenschaften dieser vorgestellt.812 Im Anschluss werden die wichtigsten Ausprägungen 
von Institutionen und ihre jeweilige Einflussnahme auf Organisationen vorgestellt.813  Ab-
schließend erfolgt eine Zusammenfassung.814 
3.2.2.1 Kerneigenschaften von Institutionen  
Oben wurde bereits dargestellt, dass es sich bei Institutionen um einen zentralen Begriff der 
Soziologie handelt, und Institutionen in stark vereinfachter Form charakterisiert werden kön-
nen als geteilte Vorstellungen der Mitglieder eines sozialen Systems, die aufgrund gegen-
seitiger Anforderungen und Vorgaben zwischen den Mitgliedern eines sozialen Systems 
realisiert werden.815 In der Soziologie existieren allerdings unterschiedliche Verwendungs-
weisen des Begriffs,816 die nach Vester dazu führen, dass der Begriff nur in sehr abstrakter 
Form charakterisiert werden kann.817 Auch in Literatur des Neo-Institutionalismus existieren 
verschiedenste Konzepte und Definitionen von Institutionen.818 Eine umfangreiche Aufzäh-
lung der Eigenschaften unternimmt Scott (2001)819, wobei hervorzuheben ist, dass es sich 
auch nach ihm bei Institutionen um dauerhafte soziale Strukturen im Sinne von Giddens, 
d. h. heißt um in sozialen Systemen längerfristig gültige Regeln, handelt.820 Nach Scott ist die 
Regulierung und Begrenzung des Handelns von Akteuren ein Kernmerkmal von Institutio-
nen, das im Wesentlichen auch von allen Arten neo-institutionalistischer Theorien geteilt 
wird.821 Dieses im neo-institutionalistischen Diskurs unstrittige Kernmerkmal von Institutio-
nen, kausale handlungsregelnde Kräfte zu besitzen, wird von Senge auch als handlungsre-
gelnde Kraft bezeichnet.822 Auch nach Scott umfassen Institutionen alles, was „regelhafte 
Handlungen“ hervorbringt, sodass sich im Umkehrschluss regelhafte Handlungen entspre-
chend auf Institutionen zurückführen lassen823 und Institutionen deshalb über ihre Funktion 
der Handlungsgenerierung bestimmt werden können. 824  
Auch wenn es sich bei Institutionen um Regeln handelt, ist nicht jede Regel auch eine Institu-
tion. So handelt es sich bei Institutionen um soziale Regeln, das bedeutet in einem sozialen 
                                               
812 Vgl. Abschnitt 3.2.2.1. 
813 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2. 
814 Vgl. Abschnitt 3.2.2.3. 
815 Vgl. Abschnitt 3.2.1. 
816 Vgl. für eine detaillierte Darstellung Abels (2009) und Vester (2009). 
817 „Institutionen ist gemeinsam, dass sie Sinn stiften, Orientierungsmöglichkeiten bieten und damit das Handeln 
des Individuums entlasten.“ Vester (2009), S. 106. 
818 Vgl. für eine Einführung Walgenbach/Meyer (2008), S. 55ff. 
819 „Institutions are social structures that have a high degree of resilience. Institutions are composed of cultured-
cognitive, normative, and regulative elements that, together with associated activities and resources, provide 
stability and meaning to social life. Institutions are transmitted by various types of carriers including symbolic 
systems, relational systems, routines and artifacts. Institutions operate at multiple levels of jurisdiction, from the 
world system to localized interpersonal relationships. Institutions by definition connote stability but are subject to 
change processes both incremental and discontinuous.” Scott (2001), S. 48, Hervorhebungen im Original. 
820 Vgl. auch Abschnitt 3.2.1. 
821 Vgl. Scott (2008), S. 51. Beispielsweise führen Meyer/Rowan (1977) an, dass Institutionen von betroffenen 
Akteuren verlangen, sich entlang vorgegebener Wege auszurichten. Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 344. Eine 
Vorstellung der wichtigsten theoretischen Perspektiven zu Institutionen erfolgt in Abschnitt 3.2.2.2. 
822 Vgl. Senge (2006), S. 39f. auf Scott (2001), S.47ff. verweisend. 
823 Vgl. Senge (2006), S. 39f. auf Scott (2001), S.47ff. verweisend. 
824 Vgl. Senge (2006), S. 44. Letztlich untersteht alles, woraus sich dauerhaft Handlungen ableiten, dem Instituti-
onenbegriff wie beispielsweise Gesellschaft, Staat, Organisationen, formale Aspekte von Organisationen, Werte, 
Rollen und Glaubenssysteme. Vgl. Senge (2006), S. 40. Ferner handelt es sich auch bei der Ehe, dem Hand-
schlag, dem Vertrag, der Versicherung oder dem Unternehmen um Institutionen. Vgl. Walgenbach (2006), S. 355. 
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System etablierte Regeln, die für Akteure in einem bestimmten sozialen Zusammenhang 
gelten, und für diese auch erkennbar, verständlich, sinnvoll und maßgeblich sind. 825 Soziale 
Regeln unterscheiden sich somit von privaten, die nur einzelne Akteuren betreffen.826  
Es kann zusammengefasst werden, dass sich Institutionen durch drei Kerneigenschaften 
auszeichnen,  bei denen es sich um ihre Zentralität bzw. Maßgeblichkeit für empirische Phä-
nomene, ihre Verbindlichkeit für betroffene Akteure sowie eine Dauerhaftigkeit ihrer Existenz 
handelt.827 Diese drei Kerneigenschaften von Institutionen sind in Abgrenzung zu anderen 
Arten von Regeln in Abbildung 8 dargestellt, und werden in dieser Arbeit zur Identifikation 




Maßgebliche Regeln                   Regeln, die fast unwichtig sind 
Sozial 
 
Verbindliche Regeln                  Regeln, die fast beliebig sind 
Zeitlich 
 
Dauerhafte Regeln                     Regeln, die fast einmalig sind 
Abbildung 8: Kerneigenschaften von Institutionen828  
Die Eigenschaft der Maßgeblichkeit einer Institution liegt immer dann vor, wenn „eine Insti-
tution für einen Akteur in einer Situation relevant ist“829 bzw. wenn „Handlungen nur aufgrund 
der Regel auftreten.“830, sodass die Regel zu einer Veränderung seines Verhaltens führt831. 
Es besteht daher ein kausaler Zusammenhang zu einem Phänomen. In dieser Arbeit wird 
immer dann die Maßgeblichkeit einer Regel angenommen, wenn eine Regel zu einem be-
stimmten empirischen Phänomen führt. Für das Vorliegen von Maßgeblichkeit ist es dabei 
unerheblich, ob sich die Akteure der Institutionen bewusst sind oder nicht.832  
Eine weitere Kerneigenschaft ist die Verbindlichkeit der Befolgung von Institutionen. Nach 
Senge ist „Verbindlichkeit […] immer dann gegeben, wenn ein Regelbruch unwahrscheinlich 
ist und im Falle des Auftretens eines Regelbruchs nicht zur Korrektur der Regel führt, son-
dern zur Korrektur des Fehlers.“833 Die Verbindlichkeit kann verschiedene Ursachen haben, 
zu denen beispielsweise die Überwachung und Sanktionierung der Regelbefolgung durch 
externe Akteure, das Gewissen eines betroffenen Akteurs aber auch die in einer Gesell-
schaft geteilte Annahme der Gültigkeit der Regel (Institutionalisierung) gehören.834  
                                               
825 Vgl. Esser (2000), S. 57f. 
826 Vgl. Esser (2000), S. 57f. 
827 Vgl. Senge (2006), S. 42ff. 
828 Senge (2006), S. 45. 
829 Senge (2006), S. 42. 
830 Senge (2006), S. 45. 
831 Vgl. Senge (2006), S. 42. 
832 Vgl. Senge (2006), S. 43. 
833 Senge (2006), S. 45. 
834 Vgl. Senge (2006), S. 44. Bezüglich der Verbindlichkeit von Institutionen ist darauf hinzuweisen, dass Instituti-
onen das Handeln von Akteuren jedoch nicht determinieren oder stets zu identischen Handlungen führen, son-
dern „vielmehr [...] einen Möglichkeitsraum von typischen Handlungsmustern“ eröffnen. Senge (2006), S. 42. 
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Als dritte Kerneigenschaft zeichnen sich Institutionen durch eine relative Dauerhaftigkeit 
aus.835 Aus diesem Grund findet der Institutionenbegriff nur dann für eine Regel Verwen-
dung, wenn „sie über einen längeren Zeitraum das Verhalten der Akteure maßgeblich re-
gelt.“836 Institutionen können dabei über Generationen hinweg übertragen und zeigen sich 
dabei gegenüber Änderungen sehr resistent.837 Aufgrund der Dauerhaftigkeit von Institutio-
nen führt ihr Wirken zu einer gewissen Ordnung und Stabilität in sozialen Systemen.838 Be-
züglich der Dauerhaftigkeit von Institutionen ist jedoch anzumerken, dass Institutionen auch 
Veränderungsprozessen unterliegen können. Diese Veränderbarkeit geht auch aus Scotts 
oben dargestellter Aufzählung der Eigenschaften von Institutionen hervor. Nach Senge liegt 
Dauerhaftigkeit einer Regel dann vor, „wenn die Regel während des interessierenden Be-
obachtungszeitraums Gültigkeit besitzt.“839  
3.2.2.2 Drei Säulen Modell von Scott 
Oben wurde gezeigt, dass es sich bei Institutionen um soziale Regeln handelt, die die Hand-
lungen von Akteuren beeinflussen.840 Im Neo-Institutionalismus bestehen unterschiedliche, 
sich zum Teil überschneidende Verständnisse von Institutionen und deren Wirkmechanis-
men. Aufgrund der konzeptionellen Unterschiede zwischen den einzelnen Verständnissen 
von Institutionen im Neo-Institutionalismus kann im neo-institutionalistischen Ansatz auch 
noch nicht von einer geschlossenen Theorie gesprochen werden.841 So reicht das Spektrum 
der im Neo-Institutionalismus betrachteten Institutionen von unbewusst bis bewussten wir-
kenden Institutionen, von rechtlich durchgesetzten bis hin zu als selbstverständlich erachte-
ten Institutionen.842 Demzufolge können Institutionen ihre handlungsregelnden Kräfte über 
regulative, normative und/oder kulturell-kognitive Mechanismen entfalten, 843  die die drei 
zentralen Verständnisse von Institutionen im Neo-Institutionalismus repräsentieren.844 Ent-
sprechend der drei Wirkungsmechanismen hebt Scott regulative, normative und kulturell-






                                               
835 Vgl. Walgenbach/Meyer (2008), S. 56f. 
836 Senge (2006), S. 43 auf Scott (2001), S. 48 verweisend. 
837 Vgl. Walgenbach/Meyer (2008), S. 56. Auf diese Resistenz verweist auch Scott in der am Anfang dieses 
Abschnitts dargestellten Aufzählung von Eigenschaften von Institutionen.  
838 Vgl. Walgenbach/Meyer (2008), S. 56f. Abels führt diesbezüglich an, dass Institutionen zu gesellschaftlicher 
bzw. sozialer Ordnung führen. Vgl. Abels (2009), S. 139. 
839 Senge (2006), S. 45. 
840 Vgl. Abschnitt 3.2.1 und Abschnitt 3.2.2.1. 
841 Vgl. Walgenbach (2006), S. 389. 
842 Vgl. Scott (2008), S. 50. 
843 Vgl. Senge (2006) auf Scott (2001), S. 48ff. verweisend. 
844 Die drei Betrachtungsweisen finden sich beispielsweise in Meyer/Rowan (1977): Institutionelle Regeln „may be 
simply taken for granted or may be supported by public opinion or the force of law“. Meyer/Rowan (1977), S. 341.  
845 Vgl. Scott (2008), S. 51. 
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 Pillar 
Regulative Normative Cultural Cognitive 
Basis of compliance  Expedience  Social Obligation Taken-for-grantedness 
Shared understanding 
Basis of order  Regulative rules Binding expectations Constitutive schema 
Mechanisms  Coercive Normative Mimetic 
Logic Instrumentality Appropriateness Orthodoxy 






Shared logics of action 
Isomorphism 
Affect  Fear/Guilt/Innocence Shame/Honor Certainty/Confusion 
Basis of legitimacy Legally sanctioned  Morally governed Comprehensible 
Recognizable 
Culturally supported 
Tabelle 22: Das Drei-Säulen-Modell von Scott846 
Die drei Säulen von Institutionen und ihre Eigenschaften sind Tabelle 22 dargestellt. Bei der 
ersten Säule handelt es sich um regulative Systeme (z. B. Gesetze und Verordnungen), bei 
der zweiten Säule um normative Systeme, und bei der dritten Säule um kulturell-kognitive 
Systeme, das bedeutet Vorstellungssysteme, die die Wahrnehmung und Interpretation der 
Wirklichkeit in einem bestimmten sozialen Kontext prägen.847 Die Zeilen des Modells umfas-
sen die grundsätzlichen Dimensionen von Institutionen, wobei Scott darauf hinweist, dass 
sich deren Bedeutung und zugrundliegende Annahmen unter verschiedenen Theoretikern 
des Neo-Institutionalismus unterscheiden können.848  
Bezüglich der Beziehungen zwischen den drei Säulen von Institutionen führt Scott (2001) an, 
dass die Säulen miteinander verbunden sein können, es aber nicht müssen und sogar Wi-
dersprüche zwischen ihnen existieren können.849 Ferner ist kaum davon auszugehen, dass 
alle Institutionen von allen Säulen getragen werden,850 weshalb zwischen den Elementen der 
Säulen und ihren Annahmen, Mechanismen und Indikatoren unterschieden werden sollte.851 
Da die drei von Scott beschriebenen Arten institutioneller Systeme von besonderer Bedeu-
tung für ein tiefergehendes Verständnis der Eigenschaften und insbesondere der Wirkungs-
weisen von Institutionen sind, werden sie in den folgenden Abschnitten vorgestellt. 
An dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, dass Scotts Modell grundsätzlich eine Ebenen-
gleichheit zwischen den drei Säulen von Institutionen unterstellt.852 Diese Annahme wird von 
Senge kritisiert, da aus ihrer Sicht die kulturell-kognitiven Systeme bzw. kulturell-kognitiv 
wirkende Institutionen eine Art Oberkategorie bilden, der sich regulative und normative Sys-
                                               
846 Scott (2008), S. 51. 
847 Vgl. Walgenbach/Meyer (2008), S. 57ff.; Walgenbach (2006), S. 380. 
848 Scott (2001), S. 51. 
849 Vgl. Walgenbach/Meyer (2008), S. 61 auf Scott (2001) verweisend. 
850 Vgl. Walgenbach (2006), S. 379 auf Scott (2001), S. 51 verweisend. Scott führt diesbezüglich an, dass eine 
solche Verknüpfung aller Säulen von Institutionen zu überdeterminierten Systemen führen würde. Vgl. Scott 
(2008), S. 51. 
851 Vgl. Scott (2001), S. 51. 
852 Vgl. Senge (2006), S. 41. 
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teme unterordnen lassen. 853  Demnach bilden kulturell-kognitiv wirkende Institutionen die 
Basis der Wirklichkeitswahrnehmung, da „alle Institutionen kognitiv verankert sind, seien es 
nun Regeln, Gesetze, Werte etc. [wodurch] regulative und normative Institutionen [...]  
damit Spezialfälle von kognitiven Institutionen“854 darstellen. Da diese Annahmen für diese 
Arbeit von hoher Relevanz sind, wird in den folgenden Abschnitten möglichen Überschnei-
dungen zwischen der kulturell-kognitiven und der regulativen und-normativen Säule von 
Institutionen besondere Aufmerksamkeit gewidmet. 
3.2.2.2.1 Kulturell-kognitive Systeme  
Die kulturell-kognitive Säule von Institutionen bildet eine Besonderheit des Neo-
Institutionalismus, da sich die Neo-Institutionalisten durch die Betonung dieser Säule von 
anderen institutionalistischen Ansätzen wie den klassischen soziologischen Institutionen-
theorien oder auch den institutionenökonomischen Theorien unterscheiden.855 Nach Scott 
betont insbesondere Anthropologen wie Geerts und Douglas sowie Soziologen wie Berger, 
Goffmann, DiMaggio, Powell und Scott die Existenz kulturell-kognitiver Elemente von Institu-
tionen.856 Spezifische Eigenschaften kulturell-kognitiv wirkender Institutionen bzw. kulturell-
kognitiver Systeme sind in Tabelle 23 zusammengefasst. 





Grund für die 
Befolgung  
Indikatoren  
Geteilte Vorstellungen der 
sozialen Wirklichkeit 
(insbesondere typisierte 
















lungen, geteilte  
Handlungslogik 
 
Tabelle 23: Spezifische Eigenschaften kulturell-kognitiver Systeme857 
Den theoretischen Bezugspunkt für die kulturell-kognitiven Systeme bildet die Wissenssozio-
logie, die insbesondere durch Berger und Luckmann geprägt wurde.858 Eine zentrale An-
nahme dieser lautet, „dass alle objektiven Bedingungen, unter denen der Mensch lebt, auch 
sein Denken beeinflussen. Zu diesen objektiven Bedingungen zählt auch das Wissen, dass 
in der Gesellschaft existiert.“859 Bei diesem gesellschaftlichen Wissen handelt es sich um 
Alltagswissen, das „jedermann“ besitzt. 860  Es „bezeichnet dabei die Gesamtheit für eine 
                                               
853 Vgl. Senge (2006), S. 41. Senge begründet diese Abstufung damit, dass es sich bei den von Scott beschrie-
benen kulturell-kognitiven Systemen um allgemeine Glaubensvorstellungen, Modelle und Skripte handelt, mit 
denen die Wirklichkeit und somit alle Phänomene der sozialen Welt wahrgenommen werden. Demzufolge müss-
ten die kulturell-kognitiven Systeme bzw. kulturell-kognitiv wirkenden Institutionen auch einen Einfluss auf die 
Wahrnehmung von Phänomenen wie Gesetze, Regeln, Werte und Normen haben, wohingegen Scott solche 
Phänomene als regulative und normative Systeme analytisch trennt. Vgl. Senge (2006), S. 41. 
854 Senge (2006), S. 41, Hervorhebungen im Original. 
855 Vgl. Scott (2008), S. 57; Walgenbach/Meyer (2008), S. 59 auf DiMaggio/Powell (1983), Zucker (1977) und 
Beckert (1999) verweisend.  
856 Scott (2008), S. 56f. 
857 Eigene Zusammenstellung auf Basis der in diesem Abschnitt gemachten Ausführungen, Tabelle 22 und Senge 
(2006), S. 38. 
858 Vgl. Walgenbach (2006), S. 355.  
859 Abels (2009), S. 136. 
860 Vgl. Abels (2009), S. 136. 
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Gesellschaft relevanter Regeln des Benehmens, die moralischen Prinzipien, die Wertsyste-
me, Bräuche, Glauben und „institutionseigenen Verhaltensvorschriften mit Inhalt“861. Es ist 
„Wissen über das richtige Verhalten in der Gesellschaft.“862 Obwohl dieses Wissen eigentlich 
durch die Mitglieder der Gesellschaft geschaffen wird, wird es von diesen als „selbstver-
ständlich und insofern objektiv wirklich“863 angesehen. Das als selbstverständlich angesehe-
ne Wissen beeinflusst die kognitiven Prozesse der Mitglieder einer Gesellschaft.  
Kulturell-kognitive Institutionen bilden einen Teil des gesellschaftlichen Wissens, denn auch 
sie haben sich im sozialen Wissensbestand abgelagert.864 Entsprechend des dargestellten 
Einflusses gesellschaftlichen Wissens auf die kognitiven Prozesse der Mitglieder einer Ge-
sellschaft beziehen sich kulturell-kognitive wirkende Institutionen „auf die Art und Weise, wie 
die empirische Wirklichkeit erfahren wird“865: „the shared conceptions that constitute the 
nature of social reality and the frames through which meaning is made”866. Zu den kulturell-
kognitiv wirkenden Institutionen gehören gemeinsame Vorstellungen über die „Beschaffen-
heit der Wirklichkeit“ in Form von geteilten Vorstellungen der sozialen Wirklichkeit, Glaubens- 
und Bedeutungssysteme.867  
Obwohl kulturell-kognitive Institutionen von Menschen durch Interaktionen geschaffen wer-
den, werden sie von den Mitgliedern einer Gesellschaft als Teil des gesellschaftlichen Wis-
sens als externe und objektive Strukturen betrachtet und besitzen daher den Status eines 
sozialen Faktums.868 Als objektive Fakten beeinflussen sie die kognitiven Prozesse und das 
Handeln der Mitglieder der Gesellschaft: „In the cognitive paradigm, what a creature does is, 
in large part, a function of the creature’s internal representation of its environment.”869 Auf-
grund ihres die Wahrnehmung, das Denken und Handeln beeinflussenden Charakters be-
zeichnet Senge kulturell-kognitiv wirkende Institutionen auch als Skripte für Wahrnehmungen 
und Handlungen.870 Sie nutzt den Begriff des Skripts, weil „die durch [kulturell-]kognitive 
Institutionen geregelten Handlungen routinemäßig, selbstverständlich und quasiautomatisch 
ablaufen. Weil diese Skripte selbstverständlich im gesellschaftlichen Wissensvorrat verankert 
sind, bestimmen sie die Wahrnehmung der Wirklichkeit und haben über diesen Weg Einfluss 
auf das Handeln der Akteure – andere Wege der Wahrnehmung, des Denkens sind undenk-
bar“ 871 . Auch Walgenbach betont, dass kulturell-kognitiv wirkende Institutionen von den 
Akteuren beibehalten und befolgt werden, weil andere Handlungsweisen nicht in Betracht 
                                               
861 Berger/Luckmann (1969), S. 70.  
862 Abels (2009), S. 141. 
863 Abels (2009), S. 141. 
864 Walgenbach/Meyer (2008), S. 60. 
865 Senge (2006), S. 39. 
866 Scott (2008), S. 57. 
867 Vgl. Senge (2006), S. 39 auf Scott (2001), S. 58 verweisend. Vgl. auch Tabelle 23. 
868 Vgl. Walgenbach (2006), S. 355. Ähnlich auch bei Senge (2006), S. 42. Demzufolge sich es letztlich die 
Akteure eines organisationalen Felds, die zur Herausbildung von Institutionen und ihren handlungsregelnden/-
begrenzenden Wirkungen führen: „in the long run, organizational actors making rational decisions construct 
around themselves an environment that constraints their ability to change further in later years.“ DiMaggio/Powell 
(1983), S. 149. Diese Faktizität kann nach Abels auch im Sinne von Durkheim verstanden werden, der bezüglich 
solcher Vorstellungen von sozialen Tatsachen spricht, die objektiven Charakter haben. Vgl. Abels (2009), S. 168. 
869 D'Andrage (1984), S. 88.  
870 Vgl. Senge (2006), S. 39.  
871 Senge (2006), S. 39. 
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gezogen werden.872 Aufgrund dieser Selbstverständlichkeit von kulturell-kognitiven Systemen 
besitzen diese für die Akteure eine hohe Verbindlichkeit.873  
Hinsichtlich einer Operationalisierung kulturell-kognitiv wirkender Institutionen, wird in dieser 
Arbeit Senge gefolgt, entsprechende Vorstellungen als „selbstverständlich gegeben“874 bzw. 
„unhinterfragbar gegeben“875 zu charakterisieren. 
Fokus des Neo-Institutionalismus  
Vergleichbar zu den vorgestellten Annahmen der Wissenssoziologie nehmen die Vertreter 
der kulturell-kognitiven Säule im Neo-Institutionalismus an, dass die kognitiven Prozesse der 
Mitglieder einer Organisation durch den sie umgebenen kulturellen (gesellschaftlichen) 
Rahmen beeinflusst werden. 876 In Bezug auf kulturell-kognitiv wirkende Institutionen und 
ihren Einfluss auf Organisationen werden von den Vertretern der kulturell-kognitiven Per-
spektive insbesondere geteilte Vorstellungen in Form von Typisierungen von Akteuren und 
(typisierten) Handlungsskripten betont.877 Bei Typisierungen handelt es sich um auf Erfah-
rungen von Akteuren basierende verallgemeinerte Vorstellungen und Erwartungen zu den 
Eigenschaften und insbesondere zum Verhalten bestimmter Typen von Akteuren. 878 
Beispiele für die durch Typisierungen erfassten Eigenschaften von Akteuren finden sich bei 
Ruef, der Typisierungen als institutionelle Regeln ansieht, „that specify what types of actors 
are allowed to exist, what structural features they exhibit, what procedures they can follow, 
and what meanings are associated with these actions”879. Entsprechend ihrer vorgestellten 
Eigenschaften werden Typisierungen von Akteuren in dieser Arbeit definiert als: Geteilte 
Vorstellungen der Mitglieder eines sozialen Systems zu den Eigenschaften, durch die sich 
bestimmte Typen von Akteuren auszeichnen.  
Der Fokus des Neo-Institutionalismus bezüglich solcher geteilten Vorstellungen (Typisierun-
gen) liegt insbesondere auf Vorstellungen zu den Zielen und Zwecken, Mitteln und Handlun-
gen von Organisationen. Bei den geteilten Vorstellungen zu den Zielen und Zwecken be-
stimmter Organisationstypen handelt es sich um Annahmen zu den Zielen und Zwecken, 
denen bestimmte Typen von Organisationen dienen.880 Dabei kann es sich beispielsweise 
um Vorstellungen über den Nutzen und Aufgaben von Unternehmen, Schulen oder Kranken-
häuser handeln.881 Derartige Vorstellungen können auch die Produkte und Dienstleistungen 
von Organisationen umfassen.882 Für die weitere Verwendung in dieser Arbeit werden geteil-
te Vorstellungen zu Zielen und Zwecken bestimmter Organisationstypen (Typisierte Ziele 
und Zwecke) definiert als: Geteilte Vorstellungen mehrerer Mitglieder eines sozialen Systems 
über die Ziele und Zwecke, denen bestimmte Typen von Organisationen dienen. 
                                               
872 Walgenbach/Meyer (2008), S. 60. 
873 Vgl. Senge (2006), S. 44. 
874 Senge (2011), S. 166. 
875 Senge (2011), S. 166. 
876 Vgl. Walgenbach (2006), S. 380f.  
877 Vgl. Walgenbach/Meyer (2008), S. 60; Scott (2001), S. 57. Scott weist diesbezüglich auf „templates for particu-
lar types of actors and scripts for action“ hin. Scott (2001), S. 57. 
878 Vgl. Abels (2009), S. 166f. und Schiller-Merkens (2008), S. 37. 
879 Ruef/Scott (1998), S. 879. 
880 Vgl. Walgenbach (2006), S. 356. 
881 Vgl. Walgenbach (2006), S. 354. 
882 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 340. 
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Neben Vorstellungen zu den Zielen und Zwecken von Organisationen existieren aus Sicht 
institutioneller Akteure auch rationale Vorstellungen und Erwartungen zu angemessenen 
Mitteln und Handlungen, die in Organisationen zur Erreichung der Vorstellungen zu Zielen 
und Zwecken führen.883 Zu solchen Mitteln und Handlungen zählen zum einen die Elemente 
der formalen Struktur von Organisationen (z. B. Programme, Richtlinien, Abteilungen und 
Stellen) und zum anderen auch eingesetzte Techniken, Managementkonzepte und Metho-
den.884 Beispielsweise können „gesellschaftlich geteilte Vorstellungen existieren, dass ein 
bestimmtes Element – sei es EDV, sei es Buchführung oder Investitionsrechnung – zu be-
stimmten Organisationen gehört.“885 Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird für solche Ele-
ment von Organisationen der Begriff typisiertes Mittel Verwendung finden und in Anlehnung 
an die oben eingeführte Definition von geteilten Vorstellungen zu typisierten Zielen und 
Zwecken wie folgt definiert: Geteilte Vorstellungen mehrerer Mitglieder eines sozialen Sys-
tems zu Mitteln, die bestimmte Typen von Organisationen auszeichnen.  
Vorstellungen zu den Handlungen bestimmter Typen von Akteuren bzw. Organisationen, 
werden auch als Handlungsskripte bezeichnet: „In bestimmten sozialen Situationen [wird] 
[…] von bestimmten Typen von Akteuren erwartet, dass sie definierte Handlungsskripte 
ausleben – denken Sie etwa an einen Arzt in seiner Sprechstunde, den Beamten, bei dem 
Sie Ihren Reisepass verlängern.“886 In weiterer Verwendung in dieser Arbeit werden solche 
Typisierungen zu den Handlungen bestimmter Organisationstypen als Handlungsskripte 
(oder auch typisierte Handlungen) bezeichnet und wie folgt definiert: Geteilte Vorstellungen 
mehrerer Mitglieder eines sozialen Systems zu Handlungen, die bestimmte Typen von Orga-
nisationen auszeichnen.   
Prozesse der Herausbildung und Weitergabe kulturell-kognitiv wirkender Institutionen 
Von besonderer Relevanz für die Entstehung kulturell-kognitiv wirkender Institutionen ist die 
Überführung von individuellen Vorstellungen, Wissen etc. in selbstverständliches und hand-
lungsleitendes Wissen. Dieser Prozess wird als Institutionalisierung bezeichnet: „Institutional-
ization involves the processes by which social processes, obligations, or actualities come to 
take on a rulelike status in social thought and action.”887 Nach Berger/Luckmann (1969) 
findet Institutionalisierung immer dann statt, wenn „habitualisierte Handlungen durch Typen 
von Handelnden reziprok typisiert werden. Jede Typisierung, die auf diese Weise vorge-
nommen wird, ist eine Institution.“888 Daraus geht hervor, dass der Institutionalisierung Pro-
zesse der Habitualisierung als auch der Typisierung vorausgehen. Ferner umfasst Institutio-
nalisierung weitere Prozesse, die in Summe in Abbildung 9 dargestellt sind. 
                                               
883 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 343; Walgenbach (2006), S. 358. 
884 Vgl. Walgenbach (2006), S. 354ff. und S. 364.; Meyer/Rowan (1977), S. 340. 
885 Walgenbach (2006), S. 355f. Die benannten Elemente werden im Neo-Institutionalismus teilweise direkt mit 
dem Begriff Institution bezeichnet. Beispielsweise nutzen die Institutionalisten der Organisationswissenschaft den 
Begriff Institution für Managementpraktiken oder Elemente der formalen Struktur von Organisationen, die eine 
branchenweite, nationale oder internationale Verbreitung aufweisen. Vgl. Walgenbach (2006), S. 355. 
886 Walgenbach/Meyer (2008), S. 55. 
887 Meyer/Rowan (1977), S. 341.  
888 Berger/Luckmann (1969), S. 58. 
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Abbildung 9: Prozess der Entwicklung kulturell-kognitiver Institutionen889 
Der in Abbildung 9 dargestellte Prozess der Habitualisierung beschreibt, dass die häufige 
Wiederholung einer Handlung durch einen Akteur bei diesem zur Entstehung eines Hand-
lungsmodells führt, das zukünftig auch in ähnlichen Situationen Anwendung findet. 890 Wie-
derholt der Akteur das im Handlungsmodell hinterlegte Verhalten mehrfach und ist damit 
auch mehrfach erfolgreich, wird das Verhalten von ihm als typisches Verhalten verallgemei-
nert und als ein wirksames Muster verinnerlicht.891 Dieser Vorgang, bei dem „[...] subjektive 
Erfahrungen im Wiederholungsfall zu typischen Erfahrungen verallgemeinert werden und zu 
entsprechenden typischen Erwartungen führen[...]“892 wird als Prozess der Typisierung be-
zeichnet. Es handelt sich dabei zunächst um eine Typisierung von Handlungsakten, bei der 
die Akteure wiederkehrende Typen ihrer eigenen Handlungen als auch deren jeweilige 
Gründe abspeichern.893 Eine reziproke Typisierung liegt vor, wenn Akteure nicht nur auf sich 
selbst bezogene Typisierungen bilden, sondern jeweils Typsierungen für andere zu ihnen in 
Beziehung stehende Akteure und deren Handlungen entwickeln. Haben Akteure auf diese 
Weise wechselseitig für die mit ihnen in Beziehungen stehenden Akteure Typisierungen 
entwickelt, so bilden sie „füreinander typische Repräsentanten typischer Handlungen“.894 Die 
in solchen Typisierungen gespeicherten Handlungsmuster werden dabei im Laufe der Zeit 
nicht mehr nur individuellen Interaktionspartnern, sondern deren übernommenen Rollen895 
zugeordnet, was auch als Prozess der Typisierung von Akteuren bezeichnet wird. 896 Mit der 
Typisierung von Akteuren geht die Phase der Externalisierung einher, in der die Akteure 
zunehmend ihre auf bestimmte Personen bezogenen Verhaltenserwartungen in generalisier-
te Verhaltenserwartungen für entsprechende Akteurstypen überführen.897   
Parallel zu den beschriebenen Prozessen erfolgt eine zunehmende Objektivierung des ge-
meinsamen Wissens. Objektivierung bezeichnet den Umstand, dass eine Bestätigung der 
typisierten Erwartungen eines Akteurs durch das Verhalten anderer Akteure dazu führt, dass 
                                               
889 Mit geringfügigen Änderungen entnommen aus Schiller-Merkens (2008), S. 39.  
890 Vgl. Abels (2009), S. 166. 
891 Vgl. Abels (2009), S. 166.  
892 Abels (2009), S. 137f.  
893 Vgl. Schiller-Merkens (2008), S. 37. 
894 Abels (2009), S. 167, Hervorhebungen im Original. 
895 Wenn sich in einer Gesellschaft solche geteilten Vorstellungen entwickeln, dass bestimmte Handlungen zu 
bestimmten Akteuren gehören, kann auch von der Herausbildung von Rollen gesprochen werden. Vgl. Scott 
(2001), S. 57. 
896 Schiller-Merkens (2008), S. 37. 
897 Schiller-Merkens (2008), S. 37. 
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die typisierten Erwartungen als allgemein gültig und nicht mehr als nur auf persönlichen 
Vorstellungen basierend empfunden werden.898 Objektives Wissen entsteht also im Zuge der 
gegenseitigen Bestätigung von Erfahrungen und Erwartungen: „Wo diese beiden Typisierun-
gen […] mit ähnlichen Typisierungen anderer Subjekte vermittelt werden, entsteht ein ge-
meinsames Wissen, das objektiv gilt.“899  
Solange jedoch die typisierten Handlungsmuster nur durch Akteure ausgeführt werden, die 
an deren Bildung selbst beteiligt waren, bleibt ihr objektiver Charakter noch fragil,  da diese 
jederzeit von ihre habitualisierten Handlungen abweichen können.900 Daher „beginnt [Institu-
tionalisierung] damit, dass eine neue Generation von Akteuren im Sinne der typisierten 
Handlungsroutinen und Praktiken agiert.“901 Für diese neue Generation, die neben „jüngeren“ 
Akteuren auch andere soziale Systeme oder Akteure umfassen können, haben die typisier-
ten Muster „den Charakter historischer und objektiver Wirklichkeit“902. Wichtig ist daher für 
die Institutionalisierung geteilten Vorstellungen etc., dass diese an andere – nicht an ihrer 
Bildung beteiligte Akteure – übertragen werden, bzw. dass diese ein solches Wissen erler-
nen und internalisieren. Dieses Erlernen erfolgt im Zuge der „Vermittlung verbindlichen Wis-
sens über die Sozialisation“903. In der hier verwendeten Form ist Sozialisation definiert als 
Prozess „[...] der Vermittlung von und der Auseinandersetzung mit gesellschaftlichen Werten, 
Normen und Handlungsmustern, in dessen Verlauf das Gesellschaftsmitglied zu einem 
potentiell handlungsfähigen menschlichen Subjekt wird.“904 Im Zuge der Sozialisation werden 
auch die Annahmen zur Legitimität dieser Vorstellungen etc. und deren Eigenschaft „als 
objektive Wahrheit gelernt und damit als subjektive Wirklichkeit internalisiert.“905  
Somit ist es für die Herausbildung von kulturell-kognitiv wirkenden Institutionen wichtig, dass 
Vorstellungen etc. an neue andere Akteure vermittelt werden. Dies kann über explizite 
Kommunikation aber auch durch anderes wahrnehmbares Verhalten wie dem „Vorleben“ von 
Typisierungen erfolgen. Dementsprechend kann die Vermittlung der in dieser Arbeit im Fo-
kus stehenden typisierten Ziele, Zwecke, Mitteln sowie Handlungen (bzw. Handlungsskrip-
ten) definiert werden als: Näherbringen von typisierten Zielen, Zwecken, Mitteln sowie Hand-
lungen durch Kommunikation oder anderer Formen wahrnehmbaren Verhaltens. Aus der 
Vermittlung von kulturell-kognitiver Institutionen resultiert letztlich die oben gezeigte Eigen-
schaft von Institutionen, Vorgaben an Organisationen zu machen. 
Sind Institutionen und entsprechendes Verhalten erlernt und werden ausgeübt, kommt es zu 
einer fortwährenden Betätigung des gemeinsamen Wissens in alltäglichen Interaktionen.906 
                                               
898 Vgl. Abels (2009), S. 137f.  
899 Abels (2009), S. 138, Hervorhebungen im Original. 
900 Vgl. Schiller-Merkens (2008), S. 38. 
901 Schiller-Merkens (2008), S. 38. 
902 Berger/Luckmann (1969), S. 63. 
903 Abels (2009), S. 139. 
904 Mühlbauer/Münnich (1980), S. 23. Für eine Übersicht über weitere Verwendungen des Sozialisationsbegriffs 
siehe ebenfalls Mühlbauer/Münnich (1980), S. 23. 
905 Berger/Luckmann (1969), S. 71. Eine solche Legitimierung ist eine Voraussetzung für die Institutionalisierung 
von neuen Generationen mit sozialen Handlungsmustern: „[O]bjectification itself is insufficient: there must be 
some diffusion and legitimation of the objectified item within a set of relevant actors – a society or an organizatio-
nal field – in order for the item to be institutionalized.” Jennings/Greenwood (2003), S. 196.  
906 Vgl. Abels (2009), S. 139. 
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Die Bestätigung beruht daher auf der Vermittlung von Typisierungen durch Kommunikation 
und sonstiges wahrnehmbares Verhalten. Letztlich führt die Institutionalisierung von gesell-
schaftlichem Wissen dazu, dass alle Mitglieder einer Gesellschaft entsprechend des verbrei-
teten Wissens bzw. der darin enthalten Vorstellungen zur Wirklichkeit handeln und entspre-
chende Strukturen, Zwänge, Verpflichtungen und Gegebenheiten etc. produzieren und re-
produzieren, wodurch das gesellschaftliche Wissen ständig bestätigt wird und sein Status 
einer objektiven Selbstverständlichkeit aufrechterhalten wird.907 Dementsprechend wird „in 
unserem Denken und Handeln [...] Wirklichkeit immer wieder von uns hergestellt.“908 Auf 
diese Weise sichern Institutionen ihren dauerhaften Bestand und führen so zu einer dauer-
haften Ordnung in sozialen Systemen.  
Zusammenfassung 
Es kann zusammengefasst werden, dass es sich bei kulturell-kognitiven Institutionen um 
geteiltes Wissen bzw. Vorstellungen in einem sozialen System handelt, die ausdrücken, wie 
die Dinge sind. Diese Vorstellungen werden von den Mitgliedern des Systems als objektiv 
und selbstverständlich angesehen, und regulieren dadurch deren kognitive Prozesse und 
Handlungen. Aufgrund ihres die Kognition und Handlungen regelnden Charakters werden 
kulturell-kognitive Institutionen fortwährend in den Handlungen der Akteure reproduziert, was 
zu einer fortwährenden Vermittlung und Bestätigung solcher Institutionen führt und diese so 
längerfristig erhält. 
3.2.2.2.2 Normative Systeme  
Ein weiteres vorherrschendes Verständnis von Institutionen wird durch die normative Säule 
bzw. das normative Systeme repräsentiert.909 Normative Systeme – in Form von Werten und 
Normen einer Gesellschaft – standen bereits bei frühen Soziologen wie Durkheim, Parsons 
und Selznick im Fokus.910 Die normative Säule betont insbesondere die vorschreibenden, 
bewertenden und verpflichtenden Eigenschaften von Institutionen. 911  Spezifische Eigen-
schaften, die normativ wirkende Institutionen über die Kerneigenschaften von Institutionen 
hinaus aufweisen, sind in Tabelle 24 dargestellt. 
Wie in Tabelle 24 dargestellt, handelt es sich bei normativ wirkenden Institutionen um Werte 
und Normen einer Gesellschaft. Werte und Normen bilden aus Sicht von Soziologen einen 
Teil der feststehenden Vorstellungen, Überzeugungen und Regelungen einer jeden Gesell-
schaft, die von Durkheim in Summe als Kollektivbewusstsein bzw. aufgrund ihres langfristi-
gen Bestands als Institutionen bezeichnet werden.912 
 
 
                                               
907 Vgl. Abels (2009), S. 137. 
908 Abels (2009), S. 139. 
909 Vgl. Scott (2008), S. 54. 
910 Vgl. Scott (2008), S. 55. 
911 Vgl. Walgenbach/Meyer (2008), S. 58; Scott (2008), S. 54. 
912 Vgl. Abels (2009), S. 109, S.128 und S. 141. 
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Grund für die 
Befolgung  
Indikatoren  
Werte, Normen  Externer normativer Druck 
- Einfordern von Werten und 
Normen 
- Überprüfung 
- Informelle Sanktionen 
 Innerliche Verpflichtung 
- Vermittlung von Werten und 
Normen 
- Internalisierung und Berück-








Tabelle 24: Spezifische Eigenschaften normativer Systeme913  
Nach Scott handelt es sich bei Werten um „conceptions of the preferred or the desirable“914. 
Die daraus hervorgehende Eigenschaft etwas Erstrebens- oder Wünschenswertes betont 
auch Walgenbach, der Werte als „Konzeptionen des Wünschenswerten“915 bezeichnet. Wie 
oben bereits gezeigt wurde, handelt es sich bei Werten um „eine Form kollektiver Vorstellun-
gen“916 . Dementsprechend können Werte als geteilte Vorstellungen der Mitglieder eines 
sozialen Systems zu erstrebenswerten Zuständen definiert werden.917 Werte bilden in einer 
Gesellschaft einen allgemeinen Orientierungsrahmen für das Denken und mögliche Handeln 
ihrer Mitglieder.918 In dieser Orientierungsfunktion definieren sie die allgemeine Ausrichtung 
von Handlungen, ohne sich aber auf bestimmte Ziele, Strukturen oder Situationen zu bezie-
hen.919 Entsprechend des dargestellten allgemeinen Charakters von Werten geben diese 
den Mitgliedern eines sozialen Systems nicht oder nur eingeschränkt vor, wie sie sich (in 
bestimmten Situationen) zu verhalten haben.920 Anhand der gezeigten Eigenschaften wird 
deutlich, dass Werte als geteilte Vorstellungen, die gleichen Eigenschaften wie kulturell-
kognitive Institutionen besitzen, ohne jedoch Vorgaben zu deren Erreichung zu machen. 
Eine weitere Form normativ wirkender Institutionen bilden Normen. Bei Normen handelt es 
sich um „Verhaltensregeln, [die] zur Verwirklichung der Werte dienen."921 Parsons charak-
terisiert entsprechende Institutionen als “generalized patterns of norms which define catego-
ries of prescribed, permitted and prohibited behavior in social relationships, for people in 
interaction with each other as members of their society and its various subsystems and 
groups.”922 Popitz definiert soziale Normen als “Verhalten, das wir als zukünftiges Verhalten 
erwarten können; ein Verhalten, das bestimmten Verhaltensregelmäßigkeiten entspricht; ein 
gesolltes, desideratives Verhalten, ein Verhalten, das mit Sanktionsrisiko bei Abweichungen 
                                               
913 Eigene Zusammenstellung auf Basis der in diesem Abschnitt gemachten Ausführungen, Tabelle 22 und Senge 
(2006), S. 38. 
914 Scott (2008), S. 54. 
915 Walgenbach/Meyer (2008), S. 58. 
916 Abels (2009), S. 212.  
917 Vgl. Abels (2007), S.36f.  
918 Vgl. Abels (2007), S. 15. 
919 Vgl. Abels (2007), S. 35. 
920 Vgl. Abels (2009), S. 160. 
921 Claessens (1972), S. 35. 
922 Parsons (1960), S. 177. 
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verbunden ist.“923 Dementsprechend handelt es sich bei Normen um geteilte Vorstellungen, 
wie sich ein Mitglied einer Gesellschaft oder eines ihrer Subsysteme zu verhalten hat.924  
Neben grundsätzlichen Verhaltensregeln können Normen auch den Einsatz bestimmter 
Mittel und Handlungen umfassen: Norms specify how things should be done; they define 
legitimate means to pursue valued ends.”925 Zudem ist darauf hinzuweisen, dass Normen 
häufig auf bestimmte Bedingungen wie soziale Positionen, Beziehungen oder Situationen 
zugeschnitten sind.926 Gelten Normen als auch Werte nur für bestimmte Typen von Akteuren 
oder auch Stellen in einer Organisation („social positions“927) führt dies zur Herausbildung 
von Rollen. 928  Entsprechend ihrer vorgestellten Eigenschaften werden Normen in dieser 
Arbeit definiert als: Geteilte Vorstellungen der Mitglieder eines sozialen Systems, die festle-
gen, wie sich die Mitglieder eines sozialen Systems unter bestimmten Bedingungen zu ver-
halten haben und welche Mittel sie dabei einzusetzen haben.  
Ihre Handlungsregelnde Kraft entfalten Werte und Normen entweder über externen normati-
ven Druck oder innerliche Verpflichtung.929 Werte bilden wie oben dargestellt die Basis sozia-
ler Erwartungen an die Mitglieder eines sozialen Systems. Werden Werte befolgt, führt dies 
zu Anerkennung, entspricht Verhalten nicht den Werten, muss mit Sanktionen gerechnet 
werden.930 Dies gilt auch für die Befolgung von Normen, als „Regeln, über deren Einhaltung 
die Gesellschaft wacht“931, und deren Einhaltung oder Verletzung ebenfalls zu „positive[n] 
oder negative[n] Sanktionen, also Lob und Strafe“ 932  führt. 933  Die Sanktionierung erfolgt 
insbesondere mittels informeller Sanktionen wie „beiläufiges Lob und eher unmerklicher 
Tadel, Zuspruch und Spott, soziale Wertschätzung und Missbilligung aus Gesten und Mimik“ 
934, die im Gegensatz zu formalen Sanktionen ohne die Anwendung von Sanktionsregeln 
verhängt werden.935  
Die Erwartungen und Anforderungen an die Erfüllung normativ wirkender Institutionen wer-
den von Betroffenen letztlich als externer (normativer) Druck empfunden.936 Abhängig von 
der Höhe des externen Erwartungsdruck entscheiden sich Akteure für eine Nichtbefolgung 
oder Befolgung von Werten und Normen.937 Für die weitere Verwendung in dieser Arbeit wird 
externer normativer Druck als Prozesse des Einforderns, Überprüfens und der informellen 
                                               
923 Popitz (1980), S. 10. 
924 Vgl. Fehr/Gächter (2000), S. 166; Abels (2007), S. 22. 
925 Scott (2008), S. 54f., Hervorhebungen im Original. 
926 “They are always conditional patterns in some sense. If you occupy a certain status in a social group or rela-
tionship, and if certain types of situations arise, you are expected to behave in certain ways with respect to these 
three P’s.” Parsons (1960), S. 177.  
927 Scott (2008), S. 55.  
928 Vgl. Scott (2008), S. 55; Walgenbach/Meyer (2008), S. 59. Rollen sind wie folgt definiert: „conceptions of 
appropriate goals and activities for particular individuals or specified social positions.“ Scott (2008), S. 55. 
929 Vgl. Tabelle 24 
930 Vgl. Abels (2007), S. 36. 
931 Abels (2007), S. 15, Hervorhebungen im Original. 
932 Abels (2007), S. 15f., Hervorhebungen im Original. 
933 Vgl. Esser (2000), S. 52. 
934 Esser (2000), S. 112. 
935 Vgl. Fehr/Gächter (2000), S. 166; Esser (2000), S. 112. 
936 Vgl. Scott (2008), S. 55. 
937 Vgl. Senge (2006), S. 39. 
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Sanktionierung der Befolgung von Werten und Normen eines sozialen Systems durch seine 
Mitglieder definiert. 
Neben externem normativem Druck kann auch eine innerliche Verpflichtung der Mitglieder 
eines sozialen Systems für die Umsetzung von Werten und Normen ursächlich sein. Dies ist 
darin begründet, dass Werte und Normen eines sozialen Systems nicht nur von außen auf 
seine Mitglieder wirken, sondern in der Regel von diesen anerkannt werden, da sie erlernt 
und verinnerlicht werden.938 Hat ein Akteur externe Werte und Normen internalisiert, hat er 
sie zu seinen eigenen Werten und Normen gemacht.939 Anschließend  werden sie „von ei-
nem allgemeinen normativen Empfinden getragen; sie zu befolgen ist nicht bloß zweckmä-
ßig, sondern eine moralische Pflicht.“940 Auf diese Weise prägen internalisierte Werte und 
Normen fortan das Denken und Handeln von Akteuren. Einmal verinnerlicht, wirken Normen 
auch dann, wenn keine externen Bestrafungen drohen oder eine Befolgung belohnt wird.941  
Es lässt sich festhalten, dass normativer Druck als auch sonstige Arten der Vermittlung von 
Werten und Normen zu einer Internalisierung von Werten und Normen und damit schließlich 
zu einer innerlichen Verpflichtung ihrer Einhaltung führen. Zur weiteren Verwendung in die-
ser Arbeit werden die Vermittlung von Werten und Normen wie folgt definiert: Näherbringen 
von Werten und Normen durch Kommunikation oder andere Formen wahrnehmbaren Ver-
haltens.   
Es lässt sich zusammenfassen, dass normative Systeme Vorstellungen dazu repräsentieren, 
wie die Dinge zu sein haben. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass sie zum einen über Werte 
die grundsätzlichen Ziele (erstrebenswerten Zustände) für Mitglieder eines sozialen Systems 
definieren und gleichzeitig über Normen vorgeben, wie diese Ziele zu erreichen sind.942 
Diese Eigenschaften bringt auch Scott zum Ausdruck: „Normative Systems define goals or 
objectives (e.g. winning the game, making a profit), but also designate appropriate ways to 
pursue them (e.g., rules specifying how the game is to be played, conceptions of fair busi-
ness practices).” 943 Neben dieser handlungsregelnden Kraft normativer Institutionen weisen 
diese wie gezeigt auch die Kerneigenschaften einer dauerhaften Existenz, als auch einer 
hohen Verbindlichkeit auf.944 Ferner liegt aufgrund der gezeigten Berücksichtigung von Wer-
ten und Normen durch die Mitglieder eines sozialen Systems die institutionelle Kerneigen-
schaft Maßgeblichkeit vor.  
Bezugnehmend auf die oben dargestellte Annahme, dass die normativen Systeme eine 
besondere Form kulturell-kognitiver Systeme bilden, ist abschließend festzustellen, dass 
normative Systeme eindeutig die Eigenschaften kulturell-kognitiver Systeme aufweisen, 
diese jedoch um spezifische Wirkmechanismen erweitern. So handelt es sich bei Werten und 
                                               
938 Vgl. Abels (2009), S. 109f. Eine solche Verinnerlichung von Institutionen wie Werten oder Normen nennt 
Durkheim Internalisierung, wobei Durkheim als Ursachen für die Verinnerlichung zum einen den sozialen Zwang 
den Institutionen ausüben und zum anderen auch die Anerkennung bzw. das Prestige einer Befolgung benennt. 
Vgl. Abels (2009), S. 144 auf Durkheim (1895), S. 99 verweisend. 
939 Vgl. Senge (2006), S. 38. 
940 Abels (2009), S. 158 auf Parsons (1940), S. 140f. verweisend. 
941 Vgl. Esser (2000), S. 113. 
942 Vgl. Walgenbach (2006), S. 380; Walgenbach/Meyer (2008), S. 59. 
943 Scott (2008), S. 55, Hervorhebungen im Original. 
944 Diese Eigenschaften werden auch von Abels betont. Vgl. Abels (2007), S. 22  
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Normen wie auch bei anderen kulturell-kognitiven Institutionen um geteilte Vorstellungen der 
Mitglieder eines sozialen Systems, die an andere Akteure weitergegeben werden, und von 
diesen nach einer Internalisierung im Rahmen der Sozialisation945 als objektiv und selbstver-
ständlich anerkannt werden, und dadurch zu einer entsprechenden Ausrichtung des Den-
kens und Handelns führt. Somit weisen auch normative Systeme die oben definierten Eigen-
schaften von Institutionen in Form geteilter Vorstellungen sowie dem Vorgeben von Zielen, 
Mitteln etc. an andere Akteure auf. Als besondere Form kulturell-kognitiver Systeme besitzen 
die normativen jedoch besondere spezifische Eigenschaften, da ihre Umsetzung nicht nur 
als Selbstverständlichkeit, sondern auch als Pflicht empfunden wird, und ferner ihre Realisa-
tion nicht nur durch Vermittlung und Verinnerlichung, sondern auch völlig unabhängig davon 
– mittels aktivem Einfordern und Sanktionierung – durchgesetzt wird. Auf diese Weise führen 
normativ wirkende Institutionen zu der oben gezeigten Eigenschaft von Institutionen, die 
Umsetzung geteilter Vorstellungen einzufordern. Im weiteren Verlauf dieser Arbeit werden 
sie daher analytisch getrennt von kulturell-kognitiven Systemen betrachtet. 
3.2.2.2.3 Regulative Systeme  
Regulative Systeme und ihre Elemente fokussieren insbesondere auf das Handeln begren-
zende und regulierende Eigenschaften von Institutionen.946 Diese Eigenschaft von Institutio-
nen wird, wie in Bezug auf die bereits vorgestellten Säulen von Institutionen deutlich wurde, 
grundsätzlich auch von den Vertretern der anderen Säulen von Institutionen betont, die 
Vertreter der regulativen Säule heben sich jedoch durch die Bedeutung, die sie expliziten 
regulativen Prozessen einräumen, deutlich hervor.947 In Tabelle 25 sind die spezifischen 
Eigenschaften regulativer Systeme dargestellt. 





Grund für die Befol-
gung  
Indikatoren  




- Setzen expliziter Re-
geln, inkl. formaler 
Sanktionen  
- Kontrolle 
- Formale Sanktionen 
 Zwang – Ausübung von 
Macht oder Herrschaft  
Zweckmäßigkeit/ 
Opportunität  







Tabelle 25: Spezifische Eigenschaften regulativer Systeme948  
Beispiele für Institutionen, die über regulative Mechanismen wirken, bilden insbesondere 
Regeln, Gesetze, Verträge und Verfügungsrechte.949 Neben solchen formalen Regeln kann 
es sich bei regulativ wirkenden Institutionen aber auch um informelle Regeln, d. h. spontan 
                                               
945 Melzer definiert Sozialisation sogar als einen Prozess des Erlernens und der Zueigenmachung von Normen: 
„Prozess, in dessen Verlauf sich ein Individuum den sozialen Erfordernissen der Umwelt anpasst oder dazu 
veranlasst wird, indem es sich die Normen der sozialen Umwelt zu eigen macht und lernt, diesen Normen ent-
sprechend zu handeln“. Melzer (1976), S. 14f. 
946 Vgl. Walgenbach/Meyer (2008), S. 57. 
947 Vgl. Scott (2008), S. 52. 
948 Eigene Zusammenstellung auf Basis der in diesem Abschnitt gemachten Ausführungen, Tabelle 22 und Senge 
(2006), S. 38. 
949 Vgl. Tabelle 25. 
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formulierte Regel, handeln.950 Ein besonderes Merkmal solcher Regeln ist, dass sie in expli-
ziter Form, d. h. ausformulierter Form, vorliegen.951 Das Setzen solcher Regeln resultiert 
dabei häufig als Teil einer politisch motivierten Einflussnahme auf Organisationen.952 Eine 
Gruppe, die einen solchen Einfluss auf Organisationen ausüben kann, ist der Staat.953 Ver-
gleichbar dazu setzen auch multinationale Unternehmen insbesondere für ihre Tochterge-
sellschaften Regeln auf, die dann beispielsweise die Nutzung bestimmter Prozeduren und 
Strukturen (z. B. Praktiken der Rechnungslegung, Leistungsbewertung, aber auch Human 
Ressource Management) vorgeben.954 
Die Durchsetzung der oben genannten Institutionen erfolgt über regulative Mechanismen, 
d. h. über das Setzen von Regeln, die Kontrolle ihrer Einhaltung und die Sanktionierung 
(Belohnung oder Bestrafung)955 ihrer Befolgung.956 Da es sich bei den regulativ Wirkenden 
Institutionen meist um formale Regeln handelt, ist in Bezug auf Sanktionen insbesondere der 
Einsatz von formalen Sanktionen zu erwarten. Dabei handelt es sich im Gegensatz zu den 
oben vorgestellten informellen Sanktionen957 um Sanktionen, „die nach explizit formulierten 
Regeln und in einem formellen Verfahren mit deutlich vorgeschriebenen und eigens geregel-
ten Einzelschritten verhängt werden“958. Ein Beispiel für solche formalen Sanktionen bildet 
auch das in Aussicht stellen positiver Anreize (z. B. Belohnungen), mit dem Akteure die 
Befolgung ihrer Regeln fördern wollen959.    
Die Durchsetzung regulativ wirkender Institutionen beruht vielfach auf dem Vorliegen von 
Macht oder legitimierten Herrschaftsbeziehungen. Macht bezeichnet dabei wie auch oben 
bereits aufgezeigt,960 die Fähigkeit eines Akteurs seinen eigenen Willen auch gegen Wider-
stand durchzusetzen.961 Legitimierte Herrschaftsbeziehungen bezeichnen ferner Beziehun-
gen zwischen Akteuren, in denen die Herrschaftsausübung durch normative Ordnungen und 
formale Satzungen legitimiert und auch eingegrenzt wird, und in deren Rahmen die verbind-
lichen Vorgaben gestellt werden.962 Da die Durchsetzung von institutionellen Regeln durch 
Ausübung von Macht oder Herrschaft beruht, wird der handlungsregulierende Mechanismus 
regulativer Systeme auch als Zwang („coercion“) bezeichnet.963 Aus dem Zwang, der zur 
Regeldurchsetzung angewandt wird, resultiert ferner die institutionelle Kerneigenschaft der 
Verbindlichkeit. 964 
Bezugnehmend auf die oben dargestellte Annahme von Senge, dass die normativen Syste-
me eine Spezialform kulturell-kognitiver Systeme bilden, ist abschließend festzustellen, dass 
                                               
950 Vgl. Scott (2008), S. 52ff. 
951 Vgl. Senge (2006), S. 38. 
952 Walgenbach (2006), S. 369. 
953 Vgl. Meyer/Rowan (1977). 
954 Vgl. Walgenbach (2006), S. 370. 
955 Vgl. Esser (2000), S. 111. 
956 Vgl. Scott (2008), S. 52. 
957 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.2. 
958 Esser (2000), S. 112, Hervorhebungen im Original. 
959 Vgl. Walgenbach (2006), S. 379; Walgenbach/Meyer (2008), S. 57f. 
960 Vgl. Abschnitt 2.3.3. 
961 Vgl. Walgenbach/Meyer (2008), S. 58. 
962 Vgl. Walgenbach/Meyer (2008), S. 58 auf Weber (1972) verweisend. Vgl. auch Scott (2008), S. 53. 
963 Vgl. Scott (2001), S. 52.  
964 Vgl. Senge (2006), S. 44. 
 118 
sich kulturell-kognitive und regulativer Systeme in ihren Eigenschaften (und insb. Wirkungen) 
grundsätzlich überschneiden können. Dies wird darin deutlich, dass Regeln und Gesetze 
nicht immer nur mittels Zwang durchgesetzt werden, sondern auch als Selbstverständlichkei-
ten betrachtet werden.965 Scott weist diesbezüglich darauf hin, dass in vielen Fällen Gesetze 
gar keine konkreten Vorgaben an Handlungen machen, sondern vielmehr als Anlass zu 
verstehen sind, sie kollektiv zu interpretieren, wodurch sich ihre Befolgung dann insbesonde-
re auf kognitive und normative Elemente stützt, statt auf Zwang.966 Diesem Argument ist 
allerdings entgegenzuhalten, dass bei einer alleinigen kulturell-kognitive Verankerung von 
Gesetzten etc. bei allen Mitgliedern eines organisationalen Feldes die Gesetze sowie Regeln 
letztlich überflüssig wären, und daher regulative Institutionen bestehen müssen, deren Um-
setzung sich allein auf Zwang stützt. Aus diesen Gründen werden regulative und kulturell-
kognitiv wirkende Systeme in dieser Arbeit analytisch getrennt.  
3.2.2.3 Zusammenfassung  
Nach der oben erfolgten Vorstellung der Kerneigenschaften von Institutionen und der spezi-
ellen Eigenschaften ihrer drei Säulen kann zusammengefasst werden, dass es sich bei 
Institutionen grundsätzlich um soziale Regeln handelt, die das Handeln von Akteuren ver-
bindlich, dauerhaft und maßgeblich regulieren. Ferner wurde gezeigt, dass im Neo-
Institutionalismus drei Typen bzw. Systeme von Institutionen unterschieden werden, die sich 
jeweils durch spezifische Wirk- und Durchsetzungsmechanismen auszeichnen, teilweise 
jedoch auch überschneiden können. Ferner wurde oben noch einmal deutlich, dass Instituti-
onen Teil der institutionellen externen Akteure bzw. den Mitgliedern eines organisationalen 
Feldes um eine Organisation sind und ihre Umsetzung von diesen eingefordert oder vorge-
geben wird. Die Verankerung der drei Säulen von Institutionen in den institutionellen exter-
nen Akteuren ist in Abbildung 10 dargestellt.  
In Abbildung 10 wird noch einmal deutlich, dass die kulturell-kognitive Systeme durch typi-
sierte Ziele und Zwecke sowie typisierte Mittel und Handlungsskripte gebildet werden, deren 
Durchsetzung mittels Vermittlung erfolgt. Ferner wird deutlich, dass die normativen Systeme 
durch geteilte Vorstellungen in Form von Werte und Normen gebildet werden, die mittels 
Vermittlung von Werten und Normen und/oder normativen Druck durchgesetzt werden. Da 
Werte und Normen besondere Formen kulturell-kognitiv wirkender Institutionen bilden, die 
normativen Systeme jedoch auch zusätzliche eigenständige Charakteristika wie normativen 
Druck aufweisen, sind Werte und Normen in Abbildung 10 jeweils eigenständig mit typisier-
ten Zielen, Zwecken und Mitteln sowie Handlungsskripte überschneidend dargestellt.  
 
                                               
965 Senge (2006), S. 41. 
966 Vgl. Scott (2008), S. 54.  
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Abbildung 10: Institutionen als Teil institutioneller externer Akteure967 
In Bezug auf regulative Systeme wird in Abbildung 10 noch einmal deutlich, dass insbeson-
dere per Zwang Anforderungen an Organisationen durchgesetzt werden. Dabei können sich 
regulative Systeme auf gesellschaftliche Vorstellungen in Form von Werten und Normen, 
typisierten Zielen, Zwecken und Handlungsskripten und somit Teilbereiche der kulturell-
kognitiven und normativen Säule stützen, müssen dies für eine Wirkung auf Organisationen 
aber nicht, da regulative Systeme auch allein aufgrund der Ausübung von Macht oder legiti-
mierter Herrschaft zu regelhaften Handlungen führen. 
3.2.3 Wirkungen institutioneller Systeme auf Organisationen 
Nachdem die Kerneigenschaften von Institutionen und die grundsätzlichen Wirk- und Durch-
setzungsmechanismen der drei Säulen von Institutionen auf Organisationen erläutert wur-
den, wird in diesem Abschnitt die Wirkung von Institutionen in Organisationen im Detail 
vorgestellt. Dazu werden anknüpfend an die oben erfolgte Vorstellung der drei Säulen von 
Institutionen, nacheinander die idealtypischen Wirkungen kulturell-kognitiver, normativer und 
regulativer Systeme auf Einzel-Organisationen und auch organisationale Felder vorgestellt. 
Abschließend erfolgt eine Zusammenfassung der Ergebnisse in Abschnitt 3.2.3.4.  
3.2.3.1 Wirkung kulturell-kognitiver Systeme 
Der Fokus des Neo-Institutionalismus hinsichtlich der kulturell-kognitiven Systeme liegt wie 
oben beschrieben insbesondere auf Typisierungen, d. h. geteilten Vorstellungen zu den 
Eigenschaften (z. B. Ziele, Zwecke und Mittel) bestimmter Organisationstypen.968 Wie zuvor 
erläutert wurde, wirken kulturell-kognitive Systeme insbesondere über die Vermittlung und 
Betätigung von Typisierungen und anderen geteilten Vorstellungen auf Organisationen ein. 
Wirkung auf Einzelorganisationen 
Durch die konstante Vermittlung von Typisierungen in einem organisationalen Feld werden 
diese von Mitgliedern von Organisationen bzw. ihren Mitgliedern in ihren eigenen Wissens-
                                               
967 Eigene Darstellung.  
968 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.1. 
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bestand überführt.969 Dieser Prozess wird auch als Internalisierung bezeichnet und in dieser 
Arbeit definiert als: Übernahme von Vorstellungen aus dem organisationalen Feld in den 
eigenen Wissensbestand.  
Sind entsprechende Vorstellungen in den Wissensbestand von Akteuren übernommen, 
prägen sie deren soziale Identitäten, Interessen und Rationalitätskriterien und wirken ferner 
bei kognitiven Prozessen.970 Im Rahmen ihrer sozialen Identitäten nehmen Akteure bestimm-
te Perspektiven ein, aus der sie die Welt betrachten. 971 Dabei wird „[w]as ein Akteur wahr-
nimmt, wie er/sie diese Wahrnehmungen interpretiert und wie er/sie damit umgeht, [...] we-
sentlich von seinen/ihren internalisierten kognitiven Repräsentationen der Umwelt beein-
flusst.“972 Die aus der Umwelt übernommenen und dadurch als gesichert geltenden Annah-
mebündel und Regeln bilden für Organisationen Schablonen des Organisierens. 973  Es 
kommt dadurch zur Realisation der übernommenen Vorstellungen in Strukturen und Verhal-
tensweisen, die längerfristig beibehalten werden, weil Alternativen nicht vorstellbar erschei-
nen:974 „[C]ompilance occurs in many circumstances because other types of behavior are 
inconceivable; routines are followed because they are taken for granted as ‘the way we do 
these things’”975. Scott bezeichnet diese Ursache für die Befolgung von Institutionen auch als 
Orthodoxie,976  d. h. ein Festhalten an Selbstverständlichkeiten oder Überzeugungen. Aus 
dieser Selbstverständlichkeit internalisierter Vorstellungen resultiert letztlich auch deren 
Maßgeblichkeit und Verbindlichkeit für Organisationen.  
Die Ausrichtung und das Verhalten entsprechend gesellschaftlicher Vorstellungen sind aus 
Sicht der betroffenen Organisationen bzw. ihrer Mitglieder völlig rational, da diese aus der 
Umwelt übernommenen rationalisierten Vorstellungen entspricht,977 die wie gezeigt als objek-
tiv und selbstverständlich angesehen werden.978 Aufgrund der Selbstverständlichkeit mit der 
gesellschaftlichen Vorstellungen von Akteuren bei kognitiven Prozessen berücksichtigt und 
im Handeln realisiert werden,979 bezeichnet Scott die Grundlage für die Befolgung kulturell-
kognitiver Systeme als „Shared understanding“980 oder „Taken-for-grantedness“981. Es lässt 
sich zusammenfassen, dass kulturell-kognitive Systeme in ihrer Wirkung zu einer Realisati-
on, der ihnen zugrundeliegenden geteilten Vorstellungen führen, welches auch eine instituti-
onen-konforme Ausrichtung von Zielen, Zwecken, Mitteln und Handlungen umfassen kann.  
                                               
969 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.1. 
970 Vgl. Walgenbach (2006), S. 381; Walgenbach/Meyer (2008), S. 60. Zu dieser Wirkung von geteilten Vorstel-
lungen bzw. Kultur führt Chrebah (2009) an: „Kultur prägt die Art und Weise wie Menschen denken und handeln. 
Chrebah (2009), S. 42. 
971 Vgl. Walgenbach/Meyer (2008), S. 60. 
972 Walgenbach/Meyer (2008), S. 59f. 
973 Vgl. Walgenbach (2006), S. 354.  
974 Vgl. Walgenbach (2006), S. 381. 
975 Scott (2001), S. 57. 
976 Scott (2008), S. 51. 
977 Nach DiMaggio/Powell (1983) sind insbesondere der Staat und die Professionen zu den großen „rationalizers“ 
der zweiten Hälfte des zwanzigsten Jahrhunderts geworden und haben dadurch zur Strukturation organisationaler 
Felder beigetragen. Vgl. DiMaggio/Powell (1983), S. 147. 
978 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.1. 
979 Vgl. auch Abschnitt 3.2.2.2.1. 
980 Scott (2001), S. 52. 
981 Scott (2001), S. 52. 
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Inwiefern Organisationen und andere Akteure die Vorgaben kulturell-kognitiver Institutionen 
umsetzen, hängt von der Stärke ihrer eigenen Institutionalisierung bzw. der Institutionalisie-
rung des organisationalen Feldes ab. Diesbezüglich wird von Institutionalisierung als Zu-
stand gesprochen, was Situationen bezeichnet „in denen die in einer Gesellschaft bestehen-
den Vorstellungen bestimmen, was welche Bedeutung besitzt und welche Handlungen mög-
lich sind.“982 Hierbei wird aufgrund der im/am Neo-Institutionalismus geäußerten Kritik an 
einer totalen Institutionalisierung, bei der gesellschaftliche Vorstellungen von den Mitgliedern 
eines organisationalen Feldes als richtig angesehen und in Interessen und Handlungen 
unreflektiert realisiert werden,983 vielmehr der im Neo-Institutionalismus verbreiteten Annah-
me unbewusster Routinehandlungen gefolgt. 984  Dementsprechend wird in dieser Arbeit 
angenommen, dass kulturell-kognitive Institutionen über ihren regelnden Einfluss „nicht 
determinieren und nicht bloß identische Handlungen reproduzieren, [sondern] vielmehr […] 
einen Möglichkeitsraum von typischen Handlungsmuster[n]“ 985 eröffnen. Kulturell-kognitive 
Institutionen stellen dabei Vorlagen für das Denken und Handeln bereit, aus denen Organi-
sationen grundsätzliche Handlungsmuster ableiten, wobei sie jedoch auch in der Lage sind, 
sich bei Bedarf von solchen Einflüssen zu lösen und somit strategisch zu handeln. 
Wirkung auf organisationale Felder  
Durch ihre beschriebene Wirkung auf Einzelorganisationen haben kulturell-kognitive Syste-
me als auch die anderen Säulen von Institutionen eine besondere Wirkung auf die Mitglieder 
organisationaler Felder. Diese Wirkung wird als Isomorphie bezeichnet, was Gleichheit der 
formalen Strukturen der Organisationen im Feld bedeutet.986 Für die weitere Verwendung in 
dieser Arbeit wird Isomorphie daher definiert als: Homogenität der formalen Strukturen von 
Organisationen in einem organisationalen Feld. Im Rahmen von Isomorphie gleichen sich 
Organisationen anderen Organisationen an, die mit gleichen (institutionellen) Umweltbedin-
gungen konfrontiert sind.987 Neben dem Vorliegen von Institutionen ist eine weitere Voraus-
setzung für Isomorphie, die oben beschriebene Beziehungsstruktur zwischen den Mitgliedern 
organisationaler Felder,988 die umfasst, dass sich die Organisationen aneinander orientieren 
und aufeinander bezogene Aktivitäten aufweisen.989  
Die institutionellen Ursachen für Isomorphie werden von DiMaggio/Powell (1983) in die drei 
Gruppen Zwang, normativen Druck und mimetische Prozesse (als besondere Wirkung kultu-
rell-kognitiver Systeme) unterteilt,990 woran erkennbar wird, dass Isomorphie letztlich auf die 
                                               
982 Walgenbach (2006), S. 355. 
983 Walgenbach (2006), S. 355f. Diese extreme Ausprägung der Wirkung der kulturell-kognitiven Säule von 
Institutionen lässt Akteure als sehr „passiv, konformistisch, übersozialisiert und mit zu geringen Handlungsspiel-
räumen ausgestattet“ und Institutionen als deterministisch erscheinen und hat dadurch zu Kritik an der Neo-
Institutionalistischen Organisationstheorie geführt. Vgl. Walgenbach/Meyer (2008), S. 61; Senge (2006), S. 42. 
984 Vgl. Walgenbach (2006), S. 356.  
985 Senge (2006), S. 42.  
986 Vgl. Walgenbach (2006), S. 369. Es handelt sich dabei um das Konzept der Isomorphie nach DiMaggio/Powell 
(1983). Neben der Verwendung, des Begriffs durch DiMaggio und Powell findet der Begriff auch bei Mey-
er/Rowan (1977) Verwendung. Diese nutzen ihn zur Bezeichnung der Konformität von Akteuren zu institutionellen 
Vorgaben. Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 349. 
987 Vgl. DiMaggio/Powell (1983), S. 148. 
988 Vgl. Abschnitt 3.2.1. 
989 Vgl. Walgenbach (2006), S. 369. 
990 Vgl. DiMaggio/Powell (1983), S. 150. 
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Wirkungsmechanismen der drei Säulen von Institutionen zurückzuführen ist. Eine aus kultu-
relle-kognitiven Systemen resultierende Isomorphie wird wie dargestellt, von DiMag-
gio/Powell (1983) als Isomorphie durch mimetische Prozesse (Vorgänge der Imitation) be-
zeichnet. Die Auslöser für mimetische Prozesse bilden Unsicherheit und Uneindeutigkeit, die 
dazu führen, dass sich die Gestalter von Organisationen (z. B. deren Top-Management) bei 
der Gestaltung der Strukturen und Prozesse ihres Unternehmens Veränderungen anstreben 
und sich dabei an andere orientieren.991 Mit Uneindeutigkeit und Unsicherheit bezeichnen 
DiMaggio/Powell (1983) folgende Situationen: „When organizational technologies are poorly 
understood […], when goals are ambiguous, or when the environment creates symbolic 
uncertainty”992, “uncertain […] relationship between means and ends“993, “technologies are 
uncertain”994. Je uneindeutiger und unsicherer es aus Sicht der Führung einer Organisation 
ist, ob ihre Mittel zur Erreichung vorgegebener Ziele führen, je uneindeutiger die Ziele sind 
und je höher die Unsicherheit aufgrund der Umwelt der Organisation ist, desto höher ist die 
Wahrscheinlichkeit, dass eben diese zur Vermeidung von Risiken ihre formalen Strukturen 
und Prozesse nach dem Vorbild ähnlicher Organisationen gestaltet.995 Die Gestalter von 
Organisationen suchen dabei Lösungen, die mit geringem Aufwand ihre bestehenden oder 
wahrgenommenen Probleme lösen und so den Fortbestand der Organisation sicherstellen.996 
Dabei orientieren sie sich an Beispielen, die von ihnen bzw. im organisationalen Feld als 
erfolgreich und legitim angesehen werden.997 Als erfolgreich angesehene Organisationen 
werden zu einem Muster für andere, und für den Erfolg maßgebliche innovative Verfahrens-
weisen oder Strukturelemente werden imitiert und im Feld verbreitet.998 Neben erfolgreichen 
Organisationen werden häufig Organisationen mit zentraler Stellung im Feld (z. B. durch 
substanzielle Einflussnahme in Berufsverbänden) imitiert, da sie und ihre Strukturen sowie 
Verfahrensweisen für andere einen Leitbildcharakter besitzen oder andere ihre Imitation als 
Möglichkeit ansehen, ähnlich einflussreich oder erfolgreich zu werden.999  
DiMaggio/Powell (1983) bezeichnen den Vorgang der Imitation von Organisationen bzw. 
ihrer Mittel und Handlungen als Modeling,1000 bei dem das Modell der imitierenden Organisa-
tion als eine zweckmäßige Quelle von Praktiken dient.1001 Für die weitere Verwendung in 
dieser Arbeit werden Modelle definiert als: Organisationen, die im organisationalen Feld als 
erfolgreich und legitim angesehen und von anderen Organisationen im organisationalen Feld 
imitiert werden.  
                                               
991 Vgl. Walgenbach (2006), S. 370. 
992 DiMaggio/Powell (1983), S. 148. 
993 DiMaggio/Powell (1983), S. 154. 
994 DiMaggio/Powell (1983), S. 154. 
995 „[T]o reduce the level of risk, firms will imitate the structures and activities of similar firms”. Cai et al. (2008), 
S. 1045. Vgl. auch Walgenbach/Meyer (2008), S. 36; DiMaggio/Powell (1983), S. 154. 
996 Vgl. Walgenbach/Meyer (2008), S. 36; Walgenbach (2006), S. 371. 
997 “Through imitation, firms may capitalize on the successes of the pioneers. Specifically, firms will likely mimic 
the visible and well-defined activities of others, especially when their activities have been regarded as success 
stories.” Cai et al. (2008), S. 1045. Vgl. auch DiMaggio/Powell (1983), S. 154; Walgenbach/Meyer (2008), S. 36; 
Walgenbach (2006), S. 371; Delmas (2002), S. 100. 
998 „Firms may follow or “mimic” competitors merely because of their success; in operations and manufacturing we 
define this as benchmarking. The rationale is simply to follow actions of successful competitors, and you will also 
be successful.” Zhu/Sarkis (2007), S. 4335. 
999 Vgl. DiMaggio/Powell (1983), S. 153; Sarkis et al. (2011), S. 7. 
1000 “[O]rganizations may model themselves on other organizations” DiMaggio/Powell (1983), S. 148.  
1001 Vgl. DiMaggio/Powell (1983), S. 151. 
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Die Verbreitung von Modellen bzw. ihrer Mittel und Handlungen kann auf unterschiedlichsten 
Wegen erfolgen: „Models may be diffused unintentionally, indirectly through employee trans-
fer or turnover, or explicitly by organizations such as consulting firms or industry trade asso-
ciations.”1002 Eine besondere Bedeutung für die Verbreitung von Modellen besitzen Unter-
nehmensberatungen, die innovative Lösungen bei als erfolgreich angesehenen Unterneh-
men (z. B. „best practice organisations“1003) identifizieren und die Lösungen anschließend an 
andere Unternehmen weitergeben.1004 Diesbezüglich ist von besonderer Bedeutung, dass 
die übernommenen Elemente auch völlig unabhängig von ihrer eigentlichen Leistungsfähig-
keit übernommen werden.1005 Da die beschrieben Imitations-Prozesse oftmals in mehreren 
Organisationen gleichzeitig ablaufen, führen sie zu einer Angleichung derer in einem organi-
sationalen Feld.1006  
Mimetische Isomorphie („Cultural-cognitive [...] isomorphism“ 1007 ) beruht letztlich auf der 
Wirkung der kulturell-kognitiver Systeme, da diese zur Übernahme als selbstverständlich 
erachteter Elemente führen.1008 Dies lässt sich damit erklären, dass im Zuge der Imitation ein 
Prozess der Institutionalisierung bestimmter Modelle oder deren Mittel und Handlungen 
erfolgt, bei dem sich die Imitierenden gegenseitig im Vorgang der Imitation, der Nutzung 
bestimmter Quellen, und letztlich auch der imitierten Mittel bestätigen, wodurch sich be-
stimmte geteilte Vorstellungen (Institutionen) herausbilden.1009 Die imitierten Mittel und Hand-
lungen werden dadurch zu institutionalisierten Elementen von Organisationen im Feld.1010   
Abschließend sei darauf hingewiesen, dass kulturell-kognitive Systeme auch völlig ohne 
Prozesse der Imitation zu einer Angleichung von Organisationen in einem organisationalen 
Feld führen können. Dies zeigt sich am Beispiel der Professionalisierung von Gesellschaften. 
Professionalisierung äußert sich in dem Bestreben von Berufsgruppen, die Rahmenbedin-
gungen und Inhalte ihrer Arbeit zu definieren, um dadurch die Umsetzung bestimmter Ar-
beitsleistungen zu steuern und eine gemeinschaftliche Orientierung der Mitglieder der Pro-
fession zu erzeugen.1011 Häufig werden die Mitglieder der Professionen bzw. ihre Vorstellun-
gen, Tätigkeiten etc. im Rahmen ihrer Ausbildung als auch durch das Einwirkung von Be-
rufsverbänden in einheitlicher Weise geprägt, 1012  was letztlich zur Herausbildung eines 
„Pool[s] von mehr oder minder austauschbaren Personen mit nahezu identischen Orientie-
                                               
1002 DiMaggio/Powell (1983), S. 151 
1003 Peters (2010), S. 58, Hervorhebungen im Original. 
1004 Vgl. Walgenbach/Meyer (2008), S. 37. 
1005 Dazu führt Peters (2010) an; „Cultural-cognitive or mimetic isomorphism stems from mental models existing in 
the institutional field. These demands are characterised by the organisations’ perceived needs to comply with the 
‘taken-for-granted’ standards (Scott, 2001: 57) in business practices as well as to benchmark and follow (mimic) 
‘best practice’ organisations in order to alleviate feelings of uncertainty, especially when organisational technolo-
gies are poorly understood or when goals are ambiguous (Hardy et al., 2003), independently of their ‘actual proof 
of superiority’ (DiMaggio & Powell 1983: 150).“ Peters (2010), S. 58. 
1006 Vgl. Walgenbach (2006), S. 371. 
1007 Peters (2010), S. 58. 
1008 Vgl. Walgenbach (2006), S. 381, auf DiMaggio/Powell (1983) verweisend. 
1009 Vgl. zum Prozess der Herausbildung von geteilten Vorstellungen (Institutionen) Abschnitt 3.2.2.2.1. 
1010 Vgl. Walgenbach (2006), S. 388. 
1011 „[P]rofessionalization as the collective struggle of members of an occupation to define the conditions and 
methods of their work, to `the production of producers´ […] and to establish a cognitive base and legitimation for 
their occupational authority.” DiMaggio/Powell (1983), S. 152.  
1012 Vgl. Walgenbach (2006), S. 372. 
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rungen und Dispositionen“1013 führt. Werden diese gleichartig denkenden und handelnden 
Organisationsmitglieder in verschiedenen Organisationen eingesetzt, werden deren Unter-
schiede zunehmend verringert, da die Organisationen in ihrem Einflussbereich entsprechend 
der geteilten Vorstellungen ihrer Professionen gestalten.1014  
Zusammenfassung 
 
Abbildung 11: Wirkungen kulturell-kognitiver Systeme1015 
Es lässt zusammenfassen, dass kulturell-kognitive Systeme durch Prozesse der Vermittlung 
und Internalisierung in Einzelorganisationen zu einer Ausrichtung der Organisation in Kon-
formität zu den geteilten Vorstellungen führt, was insbesondere die Ziele, Zwecke, Mittel und 
Handlungen von Organisationen umfasst. Ferner können kulturell-kognitive Systeme in 
organisationalen Feldern insbesondere über Prozesse der Imitation zu Isomorphie unter den 
Mitgliedern des organisationalen Felds führen. Diese Wirkungen kulturell-kognitiver Systeme 
auf Organisationen sind in Abbildung 11 noch einmal dargestellt. 
3.2.3.2 Wirkung normativer Systeme 
Normative Systeme umfassen wie oben beschrieben Werte und Normen, d. h. geteilte Vor-
stellungen zu Zielen und Zwecken, denen Akteure dienen und zu Mitteln und Handlungen, 
die diese umzusetzen haben. Normative Systeme wirken wie oben beschrieben mittels ex-
ternen normativen Drucks oder innerlicher Verpflichtung auf Akteure. 
Wirkung auf Einzelorganisationen 
Externer normativer Druck wirkt auf Akteure, indem diese von außen an sie gerichtete ge-
sellschaftlichen Erwartungen an die Einhaltung von Werten und Normen wahrnehmen und in 
                                               
1013 Walgenbach (2006), S. 372. 
1014 Vgl. DiMaggio/Powell (1983), S. 152; Walgenbach (2006), S. 372. Dieser Effekt kann ferner noch durch das 
Filtern von Personal („filtering of personnel“ DiMaggio/Powell (1983), S. 152) verstärkt werden. Diese Filterung 
tritt beispielsweise auf, wenn Mitarbeiter von anderen Organisationen abgeworben werden oder Führungsperso-
nen nur von bestimmten Universitäten rekrutiert werden oder bestimmte Schlüsselqualifikationen erfüllen müssen, 
was wiederum dazu führt, nur bestimmte Vorgehensweisen, Strukturen oder Entscheidungsverhalten anzuwen-
den. Vgl. Walgenbach (2006), S. 373. 
1015 Eigene Darstellung. 
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einem rationalen Entscheidungsprozess bestimmen, ob ihr Verhalten den Erwartungen 
entspricht und damit als angemessen gilt.1016 Werte und Normen werden befolgt, weil ihre 
Einhaltung extern erwartet wird.1017 Ob und wie stark normative Systeme wirken, hängt dabei 
vom externen Erwartungsdruck ab.1018 Hervorzuheben ist dabei, dass Betroffene externer 
normativen Druck bewusst wahrnehmen und auch bewusst über die Erfüllung der normati-
ven Erwartungen entscheiden.  
Die innerliche Verpflichtung beruht, wie oben erläutert, auf einer Vermittlung von Werten und 
Normen mittels Prozessen der Sozialisation,1019 die bei betroffenen Akteuren zur Internalisie-
rung (d. h. zur Zueigenmachung bzw. Übernahme)1020 dieser führt. In ihrer Wirkung führt die 
Internalisierung von Werten und Normen zur „allgemeine[n] Verpflichtung („commitment") der 
Mitglieder einer spezifischen Gesellschaft, in einer bestimmten Weise zu handeln.“1021 Eine 
solche innerliche Verpflichtung der Akteure wird in dieser Arbeit definiert als: Von einer Or-
ganisation sich selbst auferlegte Pflicht, entsprechend internalisierter Werte und Normen zu 
handeln. Diese Ideale werden nach einer Internalisierung insbesondere deshalb befolgt, weil 
sie als normale und „vernünftige Regelungen“1022 empfunden werden, und sich Organisatio-
nen und ihre Mitglieder innerlich dazu verpflichtet fühlen.1023 Die Befolgung internalisierter 
Werte und Normen durch Organisationen geschieht freiwillig, und stellt den Betroffenen 
dabei oft auch intrinsische Belohnungen (Rewards) in Aussicht.1024 Ob und wie stark norma-
tive Systeme wirken, hängt dabei von einer moralischen, abstrakten Autorität und vom Grad 
der Internalisierung der Betroffenen ab.1025 Einmal internalisiert werden die Werte und Nor-
men im Handeln der Organisationen reproduziert und auf diese Weise „im täglichen Handeln 
als selbstverständlich bestätig[t].“1026 
Die beschriebene unbewusste Internalisierung von Werten und Normen und deren anschlie-
ßende handlungsregelnde Kraft zeigt wiederum, dass sich normative Systeme mit kulturell-
kognitiven Systeme überschneiden, da diese als kognitive Vorlage für die Beurteilung und 
Ausrichtung des eigenen Verhaltens dienen.1027 
Insgesamt führen externer normativer Druck und innerliche Verpflichtung in ihrer Wirkung auf 
Organisationen zu der sozialen Verpflichtung („social obligation“) sich angemessen („Approp-
riate“) entsprechend der Werte und Normen auszurichten.1028 Eine entsprechende Ausrich-
tung kann beispielsweise zu veränderten Zielen und Werten führen. 1029 Ferner dienen insbe-
sondere Normen Organisationen als Referenz für die Beurteilung der Angemessenheit eige-
                                               
1016 Senge (2006), S. 38f. auf Scott (2001) verweisend. 
1017 Vgl. Walgenbach (2006), S. 380. 
1018 Senge (2006), S. 38f. auf Scott (2001) verweisend. 
1019 Vgl. Abels (2007), S. 15f. und S. 36. Dabei werden Normen den Akteuren als normal nahegebracht. Vgl. 
Abels (2007), S. 15f. 
1020 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.1. 
1021 Abels (2007), S. 36. 
1022 Abels (2007), S. 15f., Hervorhebungen im Original. 
1023 Vgl. Walgenbach (2006), S. 380. 
1024 Vgl. Scott (2001), S. 60f. 
1025 Senge (2006), S. 38f. auf Scott (2001) verweisend. 
1026 Abels (2007), S. 15f., Hervorhebungen im Original. 
1027 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.2. 
1028 Vgl. Scott (2001), S. 56. 
1029 Vgl. Scott (2001), S. 56. 
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ner Strukturen und Verhaltensweisen.1030 Zudem können normative Vorstellungen innerhalb 
von Organisationen sogar formalisiert werden, indem sie beispielsweise in Stellenbeschrei-
bungen, die Rechte, Aufgaben, Verantwortungen aber auch Regeln und Verfahrensanwei-
sungen enthalten, übernommen werden.1031 Um die Befolgung von Werten und Normen nach 
außen darstellen zu können, lassen Organisationen sich selbst bzw. ihre Handlungen oder 
Mittel etc. zertifizieren oder akkreditieren.1032 
Als Wirkung normativer Systeme auf Einzel-Organisationen kann zusammengefasst werden, 
dass sie in Organisationen zur Übernahme oder Beibehaltung von Werten und Normen, 
sowie dazu konformer Ziele, Mittel und Handlungen führen.  
Wirkung auf organisationale Felder 
Das Einwirken von normativen Systemen auf Organisationen bildet wie gezeigt eine weitere 
Ursache für Isomorphie. Diese Isomorphie durch normativen Druck ist das Ergebnis der 
faktischen und meist intrinsisch motivierten oder auch der symbolischen Übernahme norma-
tiver Vorgaben durch Organisationen oder ihre Mitglieder.1033 Demzufolge führen die be-
schriebene Wirkungs- und Durchsetzungsmechanismen normativer Systeme auf Einzelorga-
nisationen zu Isomorphie durch normativen Druck.1034  
Eine Ursache für Isomorphie durch normativem Druck bildet nach DiMaggio/Powell (1983) 
die zunehmende Professionalisierung moderner Gesellschaften. 1035  Die im Rahmen der 
Professionalisierung erfolgende Definition von Rahmenbedingungen und Inhalten der Arbeit 
der Mitglieder bestimmter Professionen,1036 führt letztlich auch zur Herausbildung und Durch-
setzung von Normen. Als eine für die Professionalisierung maßgliche Gruppe tragen insbe-
sondere Handels, Branchen- und Berufsverbände zur Definition und Verbreitung von Nor-
men für die Mitglieder von Professionen bei:1037 „Professional and tra[d]e associations are 
another vehicle for the definition and promulgation of normative rules about organizational 
and professional behavior.“1038 Weiterhin sind auch Universitäten und andere Ausbildungs-
stätten („professional training institutions“) an der Entwicklung solcher Normen beteiligt.1039 
Diese Ausbildungsstätten bringen bestimmte berufsbezogene Vorstellungen in die Ausbil-
dung der Mitglieder der Professionen ein.1040 Durch die Einwirkungen von Verbänden und 
Ausbildungsstätten werden den Mitglieder der Professionen zunehmend berufsbezogene 
                                               
1030 Vgl. Walgenbach/Meyer (2008), S. 59. 
1031 Vgl. Walgenbach/Meyer (2008), S. 59; Scott (2001), S. 55. 
1032 Scott (2008), S. 51. 
1033 Vgl. Walgenbach/Meyer (2008), S. 59 auf DiMaggio/Powell (1983) verweisend. 
1034 Trotzt der Begriffsähnlichkeiten sind Isomorphie durch normativen Druck und der in Abschnitt 3.2.2.2.2 
erläuterte externe normative Druck keine Synonyme, denn die Ursachen für Isomorphie durch normativen Druck 
umfassen neben den Prozessen externen normativen Drucks auch die Prozesse der innerlichen Verpflichtung. 
1035 Vgl. DiMaggio/Powell (1983), S. 152.  
1036 Vgl. Abschnitt 3.2.3.1. 
1037 Vgl. Scott (2001), S. 56. 
1038 DiMaggio/Powell (1983), S. 152.  
1039 Vgl. DiMaggio/Powell (1983), S. 152. 
1040 Vgl. Walgenbach (2006), S. 372. 
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Normen vermittelt aber auch deren Einhaltung nahegebracht.1041 Dies führt dazu, dass die 
Mitglieder einzelner Professionen, auch wenn sie in unterschiedlichen Organisationen tätig 
sind, in ihren Selbstverständnissen und kognitiven Einstellungen immer größere Ähnlichkei-
ten aufweisen. 1042  Diese gleichartig denkenden und handelnden Organisationsmitglieder 
prägen ihrerseits die Gestaltung und das Verhalten von Organisationen entsprechend der 
durch Professionen vorgegebenen Normen und verdrängen dadurch andere Einflüsse auf 
die Gestaltung von Organisationen und verringern so deren „gewachsene“ Unterschiede.1043  
Es lässt sich zusammenfassen, dass die Wirkung von normativen Systemen in organisatio-
nalen Feldern zu einer einheitlichen Ausrichtung des Denkens und Handelns der Mitglieder 
und damit zu Isomorphie führen kann. 
Zusammenfassung 
 
Abbildung 12: Wirkungen normativer Systeme1044 
Abschließend lässt sich zusammenfassen, dass normative Systeme in Einzelorganisationen 
zur Beibehaltung oder Internalisierung von Werten und Normen, sowie Einführung Werte- 
und Normen-konformer Ziele, Mittel und Handlungen führen und auf diese Weise auch zur 
Isomorphie in organisationalen Feldern führen können. Diese Wirkungen normativer Syste-
me auf Organisationen sind noch einmal in der Abbildung 12 dargestellt. 
3.2.3.3 Wirkung regulativer Systeme  
Oben wurde bereits aufgezeigt, dass die regulative Säule mittels Regelsetzung, Kontrolle 
und Sanktionierung auf Organisationen einwirkt und dabei häufig aufgrund von Macht oder 
                                               
1041 Der Effekt verstärkt sich in einem organisationalen Feld noch durch das Filtern von Personal („filtering of 
personnel“ DiMaggio/Powell (1983), S. 152). Dieses tritt beispielsweise auf, wenn Mitarbeiter etwa von anderen 
Organisationen abgeworben werden oder Führungspersonen nur von bestimmten Universitäten rekrutiert werden 
oder bestimmte Schlüsselqualifikationen erfüllen müssen, was wiederum dazu führt, gleiche Vorgehensweisen, 
Strukturen oder Entscheidungsverhalten anzuwenden. Vgl. Walgenbach (2006), S. 373. 
1042 Vgl. Walgenbach (2006), S. 372; DiMaggio/Powell (1983), S. 152. Es entsteht dadurch ein „[...] Pool von mehr 
oder minder austauschbaren Personen mit nahezu identischen Orientierungen und Dispositionen [...]“. Walgen-
bach (2006), S. 372. 
1043 Vgl. DiMaggio/Powell (1983), S. 152; Walgenbach (2006), S. 372. 
1044 Eigene Darstellung. 
Institutionelle externe Akteure
Geteilte Vorstellungen
zu Zielen und Zwecken 
bestimmter Organisationstypen:
Geteilte Vorstellungen  zu 




Vermittlung von Werten und Normen:
Normativer Druck:
Typisierte Ziele & Zwecke
Typisierte Mittel & Handlungen
Werte
Normen








konformer Mittel & Handlungen
 128 
legitimierten Herrschaftsbeziehungen zu regelhaften Handlungen führt, weshalb ihr hand-
lungsregelnder Mechanismus auch als Zwang bezeichnet wird.  
Wirkung auf Einzelorganisationen 
In ihrer Wirkung führen regulative Systeme dazu, dass Einzelorganisationen durch „Rituale 
der Konformität“ in eine bestimmte Gestalt überführt werden.1045 Dies kann beispielsweise 
die Umsetzung regelkonformer Handlungen, Strukturen oder auch Prozesse beinhalten.1046  
Ob und wie umfangreich Organisationen regulative Anforderungen und Vorgaben umsetzen, 
entscheiden diese nach einem Kosten-Nutzen-Kalkül und somit nach Kriterien rationaler 
Wahl.1047 Vergleichbar dazu bezeichnet Scott die Grundlage für die Befolgung solcher Re-
geln als Expedience,1048 wobei es sich um Zweckmäßigkeit der Befolgung von dem Hinter-
grund zu erwartender Vor- und Nachteile handelt.1049 Dabei werden insbesondere positive 
und negative Sanktionen, die aus der Regelbefolgung/-nichtbefolgung resultieren können, 
abgewogen: „Akteure folgen diesen Regeln, um Sanktionen bei Nichtbefolgung zu entgehen 
bzw. um Entlohnung bei Befolgung zu erreichen.“1050 Das Ausmaß einer Übernahme vorge-
gebener Mittel hängt dabei von der Stärke der Abhängigkeit von den regelsetzenden Akteu-
ren ab,1051 und ist somit von deren Macht zur Sanktionierung abhängig.  
Es lässt sich zusammenfassen, dass regulative Systeme in Organisationen bei entsprechen-
de hohen Sanktionen zur Erfüllung der ihnen zugrundeliegenden Anforderungen und Vorga-
ben führen, was im Falle wenig konkreter Anforderungen und Vorgaben auch über eine 
Interpretation der Regeln erfolgen kann.1052 Sofern die Ziele, Mittel und Handlungen von 
Organisationen von den Regeln betroffen sind, führen regulative Systeme zu einer regelkon-
formen Ausrichtung dieser Bereiche.  
Wirkung auf Organisationale Felder 
Das Einwirken regulativer Systeme auf Organisationen bildet wie gezeigt eine weitere Ursa-
che für Isomorphie: „Coercive isomorphism results from both formal and informal pressures 
exerted on organizations by other organizations upon which they are dependent and by 
cultural expectations in the society within which organizations function.”1053  Demnach ist 
Isomorphie durch Zwang auf den informellen und formalen Druck von Akteuren aus der 
Umwelt von Organisationen zurückzuführen und entspricht somit sowohl den oben gezeigten 
Merkmalen regulativer Systeme,1054 und auch den dazu in ähnlicher Form auf Organisatio-
nen einwirkenden normativen Systemen.1055   
                                               
1045 Vgl. Walgenbach (2006), S. 370. 
1046 Ein Beispiel bildet die staatliche Umweltgesetzgebung, die zur Einführung neuer Umweltschutztechnologien 
oder zur Einrichtung von Stellen für Umweltschutzbeauftragte geführt hat. Vgl. Walgenbach (2006), S. 370.  
1047 Vgl. Senge (2006), S. 38; Walgenbach/Meyer (2008), S. 58. 
1048 Vgl. Scott (2001), S. 52. 
1049 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.3. 
1050 Senge (2006), S. 38. Vgl. auch Scott (2001), S. 52. 
1051 Vgl. Walgenbach (2006), S. 370. 
1052 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.3. 
1053 DiMaggio/Powell (1983), S. 150. 
1054 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.3. 
1055 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.2. 
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Wie oben diskutiert, ist der Staat eine Gruppe, die solche Zwänge beispielsweise mit dem 
Vertrags-, Steuer- und Aktienrecht ausüben kann.1056  In ihrer Wirkung prägen rechtliche 
Anforderungen und Vorgaben die Strukturen und Prozesse betroffener Organisationen in 
ähnlicher Weise und führen zu einer Verringerung von deren Unterschieden.1057 Zwang führt 
letztlich dazu, dass die Organisationen in einem Feld durch die faktische oder symbolische 
Befolgung der regulativen Vorgaben in ihren formalen Strukturen immer homogener werden 
und somit verstärkt eine einheitliche institutionell geprägte Gestalt aufweisen.1058  
Zusammenfassung 
Es kann das Resümee gezogen werden, dass regulative Systeme diese in Einzelorganisati-
onen zur Befolgung der den Regeln zugrundeliegenden Anforderungen und Vorgaben führt, 
was bei entsprechenden Regeln auch zu einer regelkonformen Ausrichtung von Zielen und 
insbesondere Mittel und Handlungen führen kann, die ihrerseits zu Isomorphie der Organisa-
tionen organisationaler Felder führt.  
Die beschriebenen Wirkungen regulativer Systeme auf Organisationen sind in Abbildung 13 
noch einmal zusammengefasst.  
 
Abbildung 13: Wirkungen regulativer Systeme1059 
3.2.3.4 Zusammenfassung  
Es kann festgehalten werden, dass Institutionen und ihre einzelnen Säulen mittels jeweils 
spezifischer Wirk- und Durchsetzungsmechanismen dazu führen, dass Organisationen insti-
tutionen-konforme Ziele, Mittel und Handlungen einführen.1060 Als Ergebnis dieser Ausrich-
tung an den Institutionen setzen Organisationen in ihren formalen Strukturen oft hoch institu-
tionalisierte Elemente ein, sodass ihre formale Struktur zu Manifestationen für sie verbindli-
                                               
1056 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.3. 
1057 Vgl. Powell/DiMaggio (1991), S. 188. 
1058 Vgl. Walgenbach (2006), S. 369f. 
1059 Eigene Darstellung.  
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cher institutioneller Regeln werden.1061 Ferner konnte oben gezeigt werden, dass regulative 
Systeme in Organisationalen Feldern zu Isomorphie führen können. 1062 
Die spezifischen Wirk- und Durchsetzungsmechanismen der drei Säulen von Institutionen 
sowie deren Wirkungen auf Einzelorganisationen und organisationale Felder sind in Abbil-
dung 14 noch einmal zusammengefasst.  
 
Abbildung 14: Wirkungen technischer und institutioneller externer Akteure auf Organisationen1063  
Im Hinblick auf die gezeigte Ausrichtung von Organisationen anhand von institutionellen 
Anforderungen und Vorgaben sei an dieser Stelle noch einmal darauf hingewiesen, dass 
diese einerseits unabhängig von den Wirkungen technischer Umwelten erfolgen kann, sich 
anderseits aber auch überlagern können.1064 Hinsichtlich einer Überlagerung zeigen Meyer 
und Rowan (1977) auf, dass der Einfluss institutioneller Umwelten dazu führen kann, dass 
Organisationen gegenüber externen Wertkriterien empfänglicher werden, und mithilfe exter-
ner Bewertungskriterien über den Einsatz von Mitteln (z. B. strukturelle Elemente und Ma-
nagementpraktiken) entscheiden, statt eigene rein technisch rationale Kriterien anzuwen-
den. 1065   Dieser Einfluss institutioneller Umwelten führt zur Herausbildung zeremonieller 
Produktionsfunktionen, d. h. Bestandteilen von Organisationen, denen von den Organisatio-
nen unabhängig von ihrem Beitrag zur Erzeugung technischen Outputs ein Wert zugeschrie-
ben wird.1066 In der Folge führt der Einfluss von institutionellen Umwelten dazu, dass formale 
Strukturen, Funktionsbereiche und Vorgehensweisen vieler Organisationen in der postindust-
                                               
1061 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S.343f. Zum Prozess der Institutionalisierung führen Tate et al. (2011) an: „As the 
organization conforms to these pressures, actions become institutionalized […].“ Tate et al. (2011), S. 10. 
1062 Diesbezüglich haben jüngere Studien jedoch auch gezeigt, dass unter bestimmten Bedingungen institutionel-
le Einwirkungen auch zu Heterogenität führen können. Vgl. dazu Schneiberg/Clemens (2006), S. 205. 
1063 Eigene Darstellung. 
1064 Vgl. Abschnitt 3.2.1. 
1065 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 350; Walgenbach (2006), S. 366. Zu solchen Wertkriterien zählen zeremonielle 
Belobigungen wie der Nobelpreis, Anerkennung durch bedeutende Personen, oder das Prestige von Program-
men (Abteilungen/Verhaltensweisen) oder Berufsangehörigen in der Umwelt. Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 350. 
1066 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 350f. Der Einfluss der technisch bedingten Anforderungen auf die Gestaltung 
der formalen Struktur geht dadurch zurück. Vgl. Walgenbach (2006), S. 370. 
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riellen Gesellschaft insbesondere die Mythen (Vorstellungen) ihrer institutionellen Umwelten 
statt die Anforderungen ihrer Arbeitsaktivitäten repräsentieren.1067  
Auch wenn der Einfluss technischer Umwelten durch institutionelle Einflüsse zurückgedrängt 
bzw. von diesen überlagert wird, bilden die rein-technischen Umwelten in dieser Arbeit einen 
alternativen Erklärungsansatz für Ausrichtung von Organisationen. Dementsprechend sind in 
Abbildung 14 auch die grundsätzliche Wirkung technischer Umwelten auf Organisationen – 
durch technisch-funktionale Anforderungen als auch Anforderungen an die Effizienz zur 
Verankerung von technisch-funktionalen Zielen und Zielen der Effizienz und entsprechender 
Mittel und Handlungen führen – dargestellt.1068  
3.2.4 Legitimität von Organisationen  
Oben wurde bereits dargestellt, dass Institutionen als soziale Regeln dazu führen, dass sich 
Organisationen konform zu den darin enthaltenen Vorstellungen, Vorgaben und Anforderun-
gen ausrichten. Zentrale Bedeutung für die Befolgung von Institutionen hat für Organisatio-
nen die dadurch erreichbare Legitimität. Im folgenden Abschnitt wird daher Konzept der 
Legitimität im Neo-Institutionalismus vorgestellt. Dazu werden zunächst die Bedeutung von 
Legitimität für eine Organisation erläutert (Abschnitt 3.2.4.1), die Voraussetzungen für die 
Erreichung dieser vorgestellt (Abschnitt 3.2.4.2) und anschließend die Folgen von Legitimität 
oder Illegitimität für eine Organisation behandelt (Abschnitt 3.2.4.3). Abschließend erfolgt 
eine Zusammenfassung (Abschnitt 3.2.4.4). 
3.2.4.1 Bedeutung von Legitimität  
In den vorherigen Abschnitten wurde aufgezeigt, dass sich Organisationen nicht nur an den 
Anforderungen technischer Umwelten ausrichten, sondern auch anhand institutioneller An-
forderungen und Vorgaben. Ursächlich für die Befolgung beider Formen von Anforderungen, 
ist aus Sicht der Vertreter des Neo-Institutionalismus, dass das Überleben von Organisatio-
nen sowohl von der Erfüllung marktlicher Anforderungen abhängig ist, als auch von der 
Erfüllung der Anforderungen und Vorgaben ihrer gesellschaftlichen Umwelten: „Organiza-
tions require more than material resources and technical information if they are to survive 
and thrive in their social environments. They also need social acceptability and credibility.”1069 
Zur Bedeutung der Einhaltung von institutionellen Vorgaben führt Zucker ferner an: „Organi-
zational conformity to the institutional environment simultaneously increases positive evalua-
tion, resource flows, and therefore survival chances“1070. 
Die Zusammenhänge zwischen den technischen und gesellschaftlichen Anforderungen und 
dem Überleben von Organisationen wurden insbesondere von Meyer und Rowan (1977) 
diskutiert und sind in Abbildung 15 dargestellt. 
                                               
1067 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 341;  Meyer/Rowan (1977), S. 352. 
1068 Technisch-funktionale Ziele werden in dieser Arbeit definiert als: Ziele zur Erfüllung technisch-funktionaler 
Anforderungen. Ziele der Effizienz werden in dieser Arbeit definiert als: Ziele zur Erfüllung von Anforderungen an 
die Effizienz. Vgl. zum Einfluss und den Wirkungen technischer Umwelten auf Organisationen Abschnitt 3.2.1.  
1069 Scott (2000), S. 237. 
1070 Zucker (1987), S. 445. 
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Abbildung 15: Überleben von Organisationen1071 
Die Abbildung macht deutlich, dass der Fortbestand von Organisationen den Zugang zu 
Ressourcen als auch Legitimität erfordert. Der Zugang zu Ressourcen und das Überleben 
sind für Organisationen am Markt grundsätzlich von der effizienten Koordination und Steue-
rung ihrer Wertschöpfungsaktivitäten abhängig.1072 Darüber hinaus sind der Zugang zu Res-
sourcen und anderen Arten von Unterstützung durch die Umwelt, von denen letztlich das 
Überleben von Organisationen abhängt, in stark institutionell geprägten Umwelten von ihrer 
Konformität zu institutionellen Vorgaben und Anforderungen abhängig. 1073  Die 
entsprechende Anerkennung von Konformität wird als Legitimität bezeichnet,1074 welche von 
Suchman definiert wird als: „Legitimacy is a generalized perception or presumption that the 
actions of an entity are desirable, proper, or appropriate within some socially constructed 
systems of norms, values, beliefs, and definitions.”1075 Legitimität bedeutet daher, dass die 
Handlungen eines Akteurs vor dem Hintergrund sozial konstruierter Vorstellungssysteme 
(Institutionen) als erstrebenswert, richtig, oder angemessen betrachtet werden.1076 Die Aner-
kennung von Legitimität eines Akteurs, bezieht sich dabei weniger auf bestimmte Ereignisse, 
sondern auf dessen grundsätzlichen Zustand über einen längeren Zeitraum.1077 In Anlehnung 
an Suchman wird Legitimität in dieser Arbeit vereinfacht definiert als: Wahrnehmung oder 
Annahme, dass die Eigenschaften einer Organisation konform zu den sozialen Vorstellungs-
systemen ihrer Umwelt sind.  
Ein typisches Indiz für die Anerkennung von Legitimität ist die Akkreditierung oder Zertifizie-
rung von Organisationen, ihren Teilbereichen oder Mitteln durch staatliche „Stellen“, Bran-
chen- oder Handelsverbände.1078 Wäre eine Organisation als vollständig legitim anerkannt, 
würde dies bedeuten, dass keines ihrer Ziele in Frage gestellt würde, alle ihre Ziele bedeut-
sam und wichtig erschienen und gleichzeitig alle eingesetzten Mittel, Prozeduren und Tech-
niken als angemessen erschienen, ohne dass Alternativen zu diesen bestünden.1079 Ob eine 
                                               
1071 Mit geringfügigen graphischen Änderungen nach Meyer/Rowan (1977), S. 353. 
1072 Meyer und Rowan verwenden dazu den Begriff „Organizational Efficiency“. Meyer/Rowan (1977), S. 352. 
1073 „Institutional sectors are characterized by the elaboration of rules and requirements to which individual organ-
izations must confirm if they are to receive support and legitimacy.” Meyer (2004), S. 90. Vergleichbar führen 
Meyer und Rowan an, dass Legitimität einer Organisation in folgender Weise dient: „[T]o strengthen its support 
and secure its survival.” Meyer/Rowan (1977), S. 349. Vgl. zur Bedeutung von Legitimität auch Meyer/Rowan 
(1977), S. 352. 
1074 Vgl. Scott (2001), S. 59. 
1075 Suchman (1995), S. 574. Vgl. dazu auch Abschnitt 3.2.2.2.1. 
1076 Vgl. Scott (2001), S. 59. 
1077 Vgl. Scott (2001), S. 59 auf Suchman (1995), S. 574 verweisend. 
1078 Vgl. Scott (2001), S. 60.  













Organisation diesen Zustand erreichen kann ist allerdings fraglich, da die Institutionen in der 
Umwelt einer Organisation in Konflikt zueinander stehen können.1080 Legitimität im Hinblick 
auf eine oder zwei Säulen von Institutionen/Arten von institutionellen Systemen muss daher 
nicht zwingend zu genereller Legitimität führen.1081 
3.2.4.2 Voraussetzungen für Legitimität  
In Abhängigkeit von den drei Säulen von Institutionen erfordert Legitimität die Erfüllung un-
terschiedlicher Voraussetzungen. Die verschiedenen Voraussetzungen gehen bereits aus 
der folgenden Charakterisierung von Legitimität nach Scott hervor: „[A] condition reflecting 
perceived consonance with relevant rules and laws, normative support or alignment with 
cultural-cognitive frameworks.“1082  
Im Falle kulturell-kognitiver Systeme hängt die Legitimität von Organisationen von kognitiver 
Konsistenz, d. h. dem Einklang zu gesellschaftlichen Vorstellungen ab, welche Organisatio-
nen beispielsweise dann erreichen, wenn sie in einem gesellschaftlichen Kontext oder orga-
nisationalen Feld anerkannte bzw. als selbstverständlich erachtete Identitäten, Strukturen 
oder Elemente übernehmen.1083 In Bezug auf normative Institutionen erfordert Legitimität die 
Einhaltung moralischer Verpflichtungen, sodass Organisationen, die den in einer Gesell-
schaft akzeptierten Werten und Normen entsprechen bzw. den Eindruck vermitteln, dies zu 
tun, Legitimität zugesprochen bekommen.1084 Legitimität gegenüber regulativen Institutionen 
wird durch Organisationen erreicht, wenn sie sich in Übereinstimmung zu bestehenden 
Gesetzen oder anderen Formen rechtlicher Vorgaben verhalten bzw. den Anschein wahren 
dies zu tun:1085 „Legitimate Organizations are those established by and operating in ac-
cordance with relevant legal or quasi-legal requirements.“1086  
Anhand der vorgestellten Voraussetzungen von Legitimität wird deutlich, dass Legitimität 
grundsätzlich erfordert, dass Organisation zu Institutionen konforme Eigenschaften aufwei-
sen bzw. entsprechend wahrgenommen werden. Demzufolge führt die Übernahme institutio-
nen-konformer Ziele, Mittel und Handlungen in eine Organisation,1087 bei entsprechender 
Wahrnehmung durch externe Akteure zu Legitimität. Diesbezüglich steht im Neo-
Institutionalismus insbesondere die Wirkung der Übernahme institutionalisierter Elemente 
und dadurch extern legitimierter Elemente formaler Strukturen in einer Organisation im Fo-
kus:1088 „Organizations that incorporate societally legitimated rationalized elements in their 
formal structures maximize their legitimacy”1089. Zu solchen institutionalisierten bzw. extern 
legitimierten Elementen zählen beispielsweise Strukturelemente, Managementpraktiken oder 
Prozesse aus der Umwelt von Organisationen.1090 Haben Organisationen institutionalisierte 
                                               
1080 Vgl. Scott (2001), S. 61. Vgl. dazu auch Abschnitt 3.2.5.1. 
1081 Vgl. Walgenbach/Meyer (2008), S. 61; Walgenbach (2006), S. 381.  
1082 Scott (2001), S. 59. 
1083 Vgl. Scott (2001), S. 6; Walgenbach/Meyer (2008), S. 61; Walgenbach (2006), S. 381. 
1084 Vgl. Scott (2001), S. 61; Walgenbach/Meyer (2008), S. 59 
1085 Vgl. Scott (2001), S. 61; Walgenbach (2006), S. 379; Walgenbach/Meyer (2008), S. 58. 
1086 Scott (2001), S. 60. 
1087 Vgl. für eine Beschreibung der Wirkungen von Institutionen Abschnitt 3.2.3. 
1088 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 349; Walgenbach (2006), S. 365. 
1089 Meyer/Rowan (1977), S. 352. 
1090 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 349; Walgenbach (2006), S. 366. 
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Elemente übernommen, führt dies zu der externen Anerkennung, dass sie kollektiv geschätz-
te Zwecke, also Vorstellungen zu Zielen und Zwecken von Organisationen, mithilfe adäqua-
ter Mittel verfolgen.1091 Ferner führt die Übernahme zu der externen Wahrnehmung, dass die 
Organisationen, die den an sie adressierte Erwartungen entsprechen, rational organisiert 
und modern sind.1092 Sie werden somit als legitim angesehen.  
Bedeutsam für die Anerkennung von Legitimität durch die Übernahme institutionalisierter 
Elemente oder Umsetzung institutionen-konformer Eigenschaften ist es für Organisationen, 
diese auch mit den richtigen Begriffen zu bezeichnen. So führen Vokabeln zur Beschreibung 
der Mittel und Handlungen von Organisationen, die mit institutionellen Regeln übereinstim-
men, bei externen Akteuren zur Anerkennung legitimer Strukturen, Verhaltensweisen etc.1093 
Organisationen, die mit solchen legitimierten Vokabeln beschrieben werden, werden als an 
kollektiv definierten bzw. vorgegebenen Zwecken ausgerichtet angesehen.1094 Es wird dem-
nach von externen Akteuren angenommen, dass sie gesellschaftliche Vorstellungen zu 
Zielen und Zwecken von Organisationen teilen bzw. versuchen diese umzusetzen. Die legi-
timierende Wirkung bestimmter Begriffe zeigen Meyer und Rowan am Beispiel von „person-
nel services“ (ähnlich Personalabteilungen) auf. 1095 Diese führen nicht nur organisationsin-
tern zu bestimmten Vorgehensweisen bei der Einstellung von Mitarbeitern, sondern in der 
Umwelt zu der Annahme, dass die damit verbundenen Vorgehensweisen für eine Organisa-
tion bedeutend sind, wodurch Mitarbeiter, Bewerber, Manager oder auch Regierungsstellen 
prädisponiert werden, die Einstellungsvorgänge als legitim (z. B. Wahrung von Gleichberech-
tigung) anzusehen. 1096  In dieser Arbeit wird eine solche institutionen-konforme Sprache 
definiert als: Begriffe zur Beschreibung der Eigenschaften von Akteuren, die mit institutionel-
len Vorstellungen, Anforderungen und Vorgaben übereinstimmen. 
3.2.4.3 Folgen von Legitimität und Illegitimität  
Die Anerkennung von Legitimität oder auch Nicht-Legitimität einer Organisation kann bei 
organisationsinternen und -externen Akteuren zu Handlungen führen, die das Überleben 
oder die Zielerreichung der Organisation fördern oder auch gefährden. Derartige Handlun-
gen, die oben bereits grundsätzlich als Sanktionierung (Belohnung oder Bestrafung) vorge-
stellt wurden,1097 werden in der Literatur in spezifischer Form diskutiert. 
Hinsichtlich förderlicher Effekte führen DiMaggio und Powell an, dass die Befolgung von 
Institutionen (und dadurch Legitimität) es Organisationen erleichtert, mit anderen Organisati-
onen Transaktionsbeziehungen aufzunehmen, Personal anzuwerben, einen guten Ruf zu 
erlangen, den Vorstellungen eines guten Managements zu entsprechen, oder als Partner 
angesehen zu werden mit dem Verträge eingegangen werden können bzw. der es „würdig“ 
                                               
1091 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 349; Walgenbach (2006), S. 365. 
1092 Vgl. Walgenbach (2006), S. 366.  
1093 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 349.  
1094 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 349. 
1095 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 349f.  
1096 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 349. 
1097 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.1 und Abschnitt 3.2.2.2.2. 
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ist, öffentliche Mittel zu erhalten.1098 Ferner kann Legitimität nach Meyer/Rowan (1977) zu 
einer erhöhten Bereitschaft externer Akteure führen, Organisationen beispielsweise durch 
Kredite, Spenden oder Investments finanziell zu unterstützen.1099 Zusammenfassend weisen 
Meyer/Rowan (1977) darauf hin, dass Legitimität zu einem höheren „Commitment“ externer 
Akteure und der Organisationsmitglieder führt.1100 Durch Effekte wie eine verbesserte Repu-
tation oder höhere Gewinne kann Legitimität letztlich auch zu einer Verbesserung der Wett-
bewerbsposition von Organisationen am Markt führen.1101  
Für die weitere Verwendung in dieser Arbeit werden solche Legitimität vorrausetzenden 
Beiträge externer und auch interner Akteure (inkl. der oben beschriebenen positiven forma-
len und informellen Sanktionen),1102 unter dem Begriff legitimitätsbedingte Beiträge zu-
sammengefasst und definiert als: Durch die Anerkennung von Legitimität ausgelöste oder 
beibehaltene Handlungen interner und externer Akteure, die sich positiv auf die Erreichung 
der Ziele einer Organisation auswirken.  
Neben den positiven Wirkungen der Befolgung von Institutionen kann ihre Nichtbefolgung für 
Organisationen auch zu nachteiligen Effekten führen. Unterlassen es Organisation bei-
spielsweise, durch ihre Umwelt als geeignet erachtete Strukturelemente einzusetzen, fehlt es 
ihnen dadurch an legitimen Nachweisen ihrer Tätigkeiten, wodurch sie von externen Akteure 
als nachlässig, irrational oder unnötig wahrgenommen werden können.1103 Somit kann die 
Unterstützung von Organisationen durch externe Akteure gefährdet werden.1104 Die Nichtbe-
folgung von Institutionen bzw. die Annahme von Illegitimität kann sogar zu realen Kosten 
führen, wenn beispielsweise der Staat bei Nichtbeachtung von Regeln zu Maßnahmen zu 
deren Durchsetzung ergreift.1105 Meyer/Rowan (1977) erwarten, dass Organisationen, die 
von den Anforderungen und Vorgaben institutioneller Umwelten und ihrer Akteure abwei-
chen, aufgrund hoher illegitimitäts-verursachter Kosten scheitern.1106 Für die weitere Ver-
wendung in dieser Arbeit werden solche durch Illegitimität verursachten Bedrohungen (inkl. 
der oben beschriebenen negativen formalen und informellen Sanktionen) 1107  unter dem 
Begriff illegitimitätsbedingte Gefährdungen zusammengefasst und definiert als: Durch die 
Annahme von Illegitimität ausgelöste Handlungen interner und externer Akteure, die sich 
negativ auf die Erreichung der Ziele einer Organisation auswirken können. 
3.2.4.4 Zusammenfassung  
Es zeigt sich, dass in institutionell geprägten Umwelten das Überleben der Organisationen 
von ihrer Legitimität, d. h. der faktischen oder angenommenen Konformität zu Institutionen 
seitens interner und externer Akteure abhängig sein kann. Organisationen wird Legitimität 
                                               
1098 Vgl. Walgenbach (2006), S. 373. Im Original nach DiMaggio/Powell (1983): „to transact with other organiza-
tions, to attract career-minded staff, to be acknowledged as legtimate and reputable, and to fit into administrative 
categories that define eligibility for public and private grants and contracts.“ DiMaggio/Powell (1983), S. 153. 
1099 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 349ff. 
1100 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 349f. 
1101 Vgl. Walgenbach (2006), S. 373. 
1102 Vgl. zur positiven Sanktionierung Abschnitt 3.2.2.2.2 und 3.2.2.2.3 
1103 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 349f. 
1104 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 350. 
1105 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 350. 
1106 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 352f. 
1107 Vgl. zu negativen formalen und informellen Sanktionen Abschnitt 3.2.2.2.2 und 3.2.2.2.3. 
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zugesprochen, wenn ihre Ziele, Mittel und Handlungen von internen und externen Akteuren 
als institutionen-konform wahrgenommen werden. Dazu tragen beispielweise die Einführung 
institutionalisierter Mittel und deren Beschreibung mithilfe einer institutionen-konformen 
Sprache bei. Sofern Organisationen von internen oder externen Akteuren als legitim ange-
sehen werden, führt dies zu legitimitätsbedingten Beiträgen, die der Zielerreichung und dem 
Überleben von Organisationen dienlich sind. Im Gegensatz dazu kann Illegitimität zu illegiti-
mitätsbedingten Bedrohungen wie der Einstellung von Unterstützung führen. 
Die genannten Zusammenhänge zwischen dem Verhalten von Organisationen, der Aner-
kennung von Legitimität und daraus resultierenden legitimitätsbedingten Beiträgen sind in 
Abbildung 16 dargestellt. 
 
Abbildung 16: Legitimität und Überleben von Organisationen1108 
Die aufgezeigte Relevanz von Legitimität und Illegitimität für das Überleben von Organisatio-
nen ist von besonderer Bedeutung für Wirkungsweise von Institutionen und liefert eine zent-
rale Erklärung für deren handlungsregelnden Charakter. Da das Überleben von Organisatio-
nen maßgeblich von der Befolgung institutioneller Vorgaben sowie der daraus resultierenden 
Zuschreibung von Legitimität abhängt, stehen Organisationen unter einem hohen Druck, 
institutionelle Vorgaben zu befolgen bzw. institutionell vorgegeben Elemente einzuführen: 
„[B]ecause the building blocks are considered proper, adequate, rational, and necessary, 
organizations must incorporate them to avoid illegitimacy.” 1109  Aus diesem Grund bildet 
letztlich Legitimität im Neo-Institutionalismus den zentralen Einflussfaktor für die Gestaltung 
formaler Strukturen in Organisationen.1110  
Die gezeigte Bedeutung von Legitimität für Organisationen erklärt letztlich auch die oben 
aufgezeigte Ratio mit der diese über die Befolgung regulativer Anforderungen und Vorgaben 
sowie externen normativem Druck entscheiden. Organisationen wägen bewusst ab, zu wel-
chen Wirkungen die Befolgung oder Nicht-Befolgung der institutionellen Vorgaben führen 
                                               
1108 Eigene Darstellung in Anlehnung an Meyer/Rowan (1977), S. 353. 
1109 Meyer/Rowan (1977), S. 345. 














könnten und handeln entsprechend.1111 Dadurch weisen sie in institutionell geprägten Um-
welten eine völlig andere Rationalität bei ihrer Gestaltung auf, als dies in rein technischen 
Umwelten der Fall wäre: „In technischen Umwelten wird jene Rationalität betont, die Vor-
schriften umfasst und die Mittel und Zwecke in einer Form in Übereinstimmung bringt, die in 
effizienter Weise vorhersagbare Ergebnisse verspricht. In institutionellen Umwelten bedeutet 
Rationalität, anderen Akteuren Gründe zu liefern, Handlungen, Strukturen und Konzepte 
verständlich und sozial akzeptiert scheinen zu lassen.“1112 
3.2.5 Herausforderungen der Befolgung von Institutionen und Mechanismen zu de-
ren Überwindung 
In den vorherigen Abschnitten wurde aufgezeigt, dass Organisationen die Institutionen ihrer 
Umwelt befolgen müssen, um als legitim angesehen zu werden und dadurch Unterstützung 
durch externe Akteure zu erhalten. Dessen ungeachtet kann auch die Befolgung von institu-
tionellen Anforderungen in Organisationen zu großen Herausforderungen führen. Solche 
Herausforderungen werden im Folgenden vorgestellt (Abschnitt 3.2.5.1) und anschließend 
Mechanismen aufgezeigt, die Organisationen zu ihrer Überwindung anwenden (Abschnitt 
3.2.5.2). Abschließend erfolgt eine Rekapitulation dieses Kapitels (Abschnitt 3.2.5.3).  
3.2.5.1 Herausforderungen durch die Befolgung von Institutionen   
Nach Meyer/Rowan (1977) kann die Befolgung von Institutionen für Organisationen zu zwei 
grundsätzlichen Herausforderungen für die Erreichung vom Legitimität und Effizienz führen, 
bei denen es sich um Konflikte zur Effizienz und Konflikte zwischen institutionellen Anforde-
rungen und Vorgaben handelt.1113 Beide Problemfelder werden von Meyer/Rowan (1977) als 
Inkonsistenzen zusammengefasst, aber im Folgenden aufgrund ihrer unterschiedlichen 
Ursachen als Inkompatibilität institutionell eingeforderter Mitteln zu Effizienz sowie als Wider-
sprüche zwischen institutionellen Regeln bezeichnet und getrennt voneinander betrachtet. 
Inkompatibilität institutionell-bedingter Mittel zu Effizienz 
Inkompatibilitäten institutionell-bedingter Mittel zur Effizienz einer Organisation liegen vor, 
wenn einzelne zur Befolgung von Institutionen übernommene Mittel und Handlungen im 
Konflikt zur effizienten Erbringung von Produkten und Dienstleistungen und somit der tech-
nisch-funktionalen Anforderungen an Organisationen stehen.1114 Die Inkompatibilitäten resul-
tiert grundsätzlich daraus, dass Organisationen wie oben aufgezeigt, zur Erreichung von 
Legitimität Mittel und Handlungen völlig unabhängig von ihrer Wirkung auf die Effizienz ein-
führen.1115 Da institutionelle Regeln jedoch der Logik von Effizienz widersprechen können, 
führt dies dazu, dass institutionell bedingt, eingeführte Mittel und Handlungen trotz legitimi-
                                               
1111  Vgl. Abschnitt 3.2.3.2 und 3.2.3.3. Im Gegensatz dazu übernehmen Organisationen unter dem Einfluss 
kulturell-kognitiver Systeme und auch einer innerlichen Verpflichtung die Vorstellungen ihrer Umwelt, wodurch 
diese als Selbstverständlichkeiten angesehen und realisiert werden. Vgl. Abschnitt 3.2.3.2 und Abschnitt 3.2.3.1. 
1112 Lederle (2008), S. 74. 
1113 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 355. 
1114 Vgl. dazu Meyer/Rowan (1977), S. 355 und die Ausführungen in Abschnitt 3.2.1. 
1115 Vgl. Abschnitt 3.2.4.4. Vgl. auch Meyer/Rowan (1977), S. 348f. Diese Unabhängigkeit der Übernahme institu-
tionell vorgegebener Elemente, Verhaltensweisen etc. geht auch aus der folgenden Aussage hervor: „It is im-
portant to note that each of the institutional isomorphic processes can be expected to proceed in the absence of 
evidence that they increase internal organizational efficiency.” DiMaggio/Powell (1983), S. 153. 
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tätsfördernden Wirkungen aus Perspektive der Effizienz häufig als reine Kosten zu betrach-
ten sind.1116 Ähnlich formuliert dies auch Zucker: „Organizational conformity to the institution-
al environment simultaneously increases positive evaluation, resource flows, and therefore 
survival chances, and reduces efficiency.“1117  
Trotz der möglichen Konflikte zwischen institutionell bedingt eingeführten Mitteln und Effizi-
enz, können Organisationen nicht auf ihre Einführung verzichten, da dies ihre Legitimität und 
ggf. die daraus resultierenden legitimitätsbedingten Beiträge gefährden würde. 1118 
„[C]onformity to institutional rules often conflicts sharply with efficiency criteria and, converse-
ly, to coordinate and control activity in order to promote efficiency undermines an organiza-
tion’s ceremonial conformity and sacrifices its support and legitimacy.”1119 
Es lässt sich festhalten, dass die Befolgung institutioneller Regeln neben legitimitätsbeding-
ten Beiträgen gleichzeitig auch zu negativen Auswirkungen für die Effizienz bzw. die effizien-
te Erbringung technisch-funktionaler Anforderungen von Organisationen führen kann. Solche 
negativen Wirkungen der Befolgung institutioneller Anforderungen werden in dieser Arbeit 
analytisch getrennt von zu erreichenden legitimitätsbedingten Beiträgen betrachtet. Sie 
werden im Folgenden als institutionell bedingte Einschränkungen der effizienten Erbringung 
technisch-funktionaler Anforderungen bezeichnet und wie folgt definiert: Einschränkungen 
der effizienten Erbringung technisch-funktionaler Anforderungen, die aus der Befolgung von 
Institutionen resultieren.  
Widersprüche zwischen institutionellen Regeln  
Eine Diskrepanz zwischen den institutionellen Regeln können immer dann auftreten, wenn 
Organisationen mit institutionellen Anforderungen und Vorgaben verschiedener Gruppen 
konfrontiert sind und sich diese in ihren Vorstellungen, Erwartungen und Vorgaben vonei-
                                               
1116 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 355. Als Beispiel führen Meyer/Rowan (1977) die Beauftragung von Beratungs-
unternehmen an, um intern und extern Legitimität aufrechterhalten zu können, jedoch in Bezug auf Verbesserun-
gen der Produktivität nur schwer zu begründen ist. Als weiteres Beispiel zeigen Meyer/Rowan (1977) auf, dass 
durch hoch institutionalisierte Professionen bestimmten Berufen oftmals verbindlich bestimmte Aktivitäten zuge-
ordnet werden, auch wenn diese zu negativen Auswirkungen auf die Effizienz führen, oder dass der Einfluss von 
Professionen den Einsatz bestimmter „technischer“ Vorgehensweisen  –  unabhängig von ihrer Effizienz – als 
angemessen, rational und modern erscheinen lässt. Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 344 und S. 355. 
1117 Zucker (1987), S. 445. 
1118 Vgl. Abschnitt 3.2.4.2 und 3.2.4.3. Hinsichtlich der erreichbaren legitimitätsbedingten Beiträge ist darauf 
hinzuweisen, dass die Befolgung von Institutionen bzw. daraus resultierende Legitimität dennoch zu den oben 
beschriebenen legitimitätsbedingten Beträgen am Markt und auch zu einer Erhöhung der Überlebensfähigkeit 
führt. Vgl. Walgenbach (2006), S. 367. Dieser Zusammenhang geht insbesondere aus folgender Aussage hervor: 
„[O]rganizations are driven to incorporate the practices and procedures defined by prevailing rationalized con-
cepts of organizational work and institutionalized in society. Organizations that do so increase their legitimacy and 
their survival prospects, independent of the immediate efficacy of the acquired practices and procedures.” Mey-
er/Rowan (1977), S. 340. Diesbezüglich führt Meyer (2004) an, dass mittlerweile anerkannt wird, dass die Befol-
gung institutioneller Erwartungen neben legitimatorischer Auswirkungen auch nach marktlichen Gesichtspunkten 
zu positiven Effekten führen kann, beispielsweise in Form der oben aufgezeigten höheren Nachfrage, leichterer 
und günstigerer Finanzierung oder besserem Zugang zu Informationen. Vgl. Meyer (2004), S. 91. Lederle spricht 
bzgl. solcher Effekte sogar von positiven Auswirkungen auf die Effizienz. Vgl. Lederle (2008), S. 76. 
1119 Meyer/Rowan (1977), S. 340f. 
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nander unterscheiden.1120 Solche Widersprüche zwischen institutionellen Vorgaben werden 
zur weiteren Verwendung in dieser Arbeit definiert als: Gegensätzlichkeiten zwischen ver-
schiedenen Institutionen zugrundeliegenden Vorstellungen und den daraus hervorgehenden 
Anforderungen und Vorgaben an Organisationen. 
Die Befolgung institutioneller Anforderungen und Vorgaben verschiedener Gruppen kann in 
Organisationen zur Einführung inkompatibler Mittel und Handlungen führen.1121 So werden 
beispielsweise Organisationsbereiche eingeführt, die Konflikte um Autorität aufweisen oder 
Professionen eingeführt, die sich überschneiden. 1122  Dadurch wird Organisationen eine 
effiziente Produktion sowie Steuerung und Koordination von Aktivitäten erschwert.1123  
Als weitere Wirkung können die Widersprüche zwischen institutionellen Regeln sogar dazu 
führen, dass aus der Befolgung der institutionellen Anforderungen einer Gruppe gleichzeitig 
die Verringerung der Anerkennung von Legitimität und Unterstützung durch andere Gruppen 
resultiert.1124 Dabei gilt, je mehr unterschiedliche institutionelle Gruppen auf eine Organisati-
on wirken und je höher die Zahl der Wiedersprüche ist, umso stärker kann die Erreichung 
von Legitimität beeinträchtigt werden.1125 Diese Herausforderung, nicht alle der institutionel-
len Erwartungen erfüllen zu können, kann dazu führen, dass nur ein Teil der Anforderungen 
erfüllt werden kann, wobei insbesondere die Erwartungen der mächtigsten Gruppe institutio-
neller externer Akteure erfüllt werden.1126 
3.2.5.2 Umgang mit institutionellen Herausforderungen  
Wie im vorherigen Abschnitt aufgezeigt wurde, kann die Befolgung von institutionellen Re-
geln Organisationen vor Herausforderungen bei der Erreichung von Effizienz stellen. Die 
Herausforderungen können so umfassend sein, dass eine strikte Einhaltung institutioneller 
Anforderungen und Vorgaben zum Scheitern organisationsgrenzen-überschreitender Ar-
beitsaktivitäten und Transaktionen der Organisation führt.1127  Da jedoch gleichzeitig eine 
Zurückweisung der institutionellen Regeln, oder das Eingestehen von Abweichungen zu 
institutionellen Regeln zu einem Verlust von Legitimität führen könnte,1128 stehen insbeson-
dere am Markt agierende Organisationen vor der Herausforderung, einerseits institutionellen 
Regeln zur Aufrechterhaltung von Legitimität zu befolgen und andererseits technisch-
funktionale Anforderungen effizient zu erbringen. Um diese Herausforderungen zu überwin-
den, nutzen Organisationen mehrere miteinander verbundene Mechanismen bei denen es 
                                               
1120 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 356; Vgl. Walgenbach (2006), S. 359; Bezüglich unterschiedlicher Institutionen 
in der Umwelt von Organisationen führt Walgenbach (2006) an: „Normen der Rationalität sind keine allgemeinen 
Werte und Vorgaben. Sie existieren vielmehr als spezifische Ausformungen in jenen Regeln, in die die Erwartun-
gen der einzelnen Anspruchsgruppen eingeflossen sind. Sie existieren im Verständnis dieser Regeln und in der 
Bedeutung, die rationalisierten und institutionalisierten Strukturelementen und Managementkonzepten in einzel-
nen Bereichen der institutionellen Umwelt beigemessen wird.“ Walgenbach (2006), S. 359 auf Meyer/Rowan 
(1977), S. 343 verweisend. 
1121 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 355f. 
1122 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 356. 
1123 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 355. 
1124 Vgl. Scott (2001), S. 60. 
1125 „The legitimacy of a given organization is negatively affected by the number of different authorities sovereign 
over it and by the diversity or inconsistency of their accounts of how it is to function.” Scott (2001), S. 60.  
1126 Vgl. Scott (2001), S. 60.  
1127 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 356; Walgenbach (2006), S. 376. 
1128 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 356. 
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sich um Entkopplung, die Vermeidung von Überprüfung und effektiver Bewertung sowie die 
Förderung des Anscheins von Vertrauenswürdigkeit und der redlichen Befolgung institutio-
neller Anforderungen und Vorgaben handelt.1129  
Entkopplung 
Der Begriff Entkopplung umschreibt das Verhalten von Organisationen die institutionell be-
dingt eingeführten Mittel und Handlungen (insb. Elemente ihrer formalen Strukturen) vonei-
nander und von ihren Arbeitsaktivitäten trennen.1130 Meyer/Rowan (1977) drücken dies wie 
folgt aus: „To maintain ceremonial conformity, organizations that reflect institutional rules 
tend to buffer their formal structures from the uncertainties of technical activities by becoming 
loosely coupled, building gaps between their formal structures and actual work activities.”1131 
Demnach werden institutionelle Anforderungen und Vorgaben zwar durch Übernahme von 
institutionen-konformen Mitteln und Handlungen nach außen hin erfüllt, diese Mittel und 
Handlungen werden jedoch organisationsintern nicht zur Steuerung und Umsetzung der 
Arbeitsaktivitäten einer Organisation eingesetzt. Entkopplung beinhaltet daher auch, dass die 
Steuerung und Koordination, wechselseitige Abstimmungen und Anpassungen in Organisa-
tionen auf informellem Wege, das bedeutet ohne den Einsatz aller Elemente formaler Struk-
turen, erfolgen; wobei entkoppelte Organisationen auf die Bereitschaft ihrer Mitglieder ver-
trauen, dennoch mit technisch-funktionalen Anforderungen angemessen umzugehen. 1132 
Mithilfe der Entkopplung gelingt es Organisationen einerseits bei internen und externen 
Akteuren die Annahme aufrechtzuerhalten Institutionen zu befolgen und somit Legitimität 
und Unterstützung zu wahren und gleichzeitig ihre Aktivitäten nach technisch-funktionalen 
Anforderungen und Anforderungen der Effizienz auszurichten.1133 
Entsprechend ihrer Eigenschaften wird Entkopplung in dieser Abhandlung definiert als: Ver-
meidung der Nutzung von zur Befolgung von externer Regeln übernommener Mittel und 
Handlungen bei der Steuerung und Umsetzung von Arbeitsaktivitäten. Diese Arbeitsaktivitä-
ten umfassen insbesondere Aktivitäten zur Erbringung technisch-funktionaler Anforderungen.  
Vermeidung von Überprüfung und effektiver Bewertung 
Um das Bekanntwerden von Entkopplung zu verhindern, versuchen Organisationen ihre 
formale Struktur einer Überprüfung und effektiven Bewertung durch externe und auch interne 
Akteure zu entziehen.1134 Das ist notwendig, da Organisationen in institutionellen Umwelten 
institutionalisierten Ritualen der Überprüfung und Bewertung ausgesetzt sind, welche Abwei-
chungen von institutionellen Regeln aufdecken könnten, was zu einem Verlust von Legitimi-
tät führen würde.1135   
Zur Vermeidung einer Überprüfung und effektiven Bewertung nutzen Organisationen ver-
schiedene Vorgehensweisen. Dazu zählt beispielsweise der Versuch, die Herausgabe von 
                                               
1129 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 356ff. 
1130 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 357; Zucker (1987), S. 445. 
1131 Meyer/Rowan (1977), S. 341. 
1132 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 357; Walgenbach (2006), S. 376f. 
1133 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 357; Walgenbach (2006), S. 377. 
1134 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 357ff.; Walgenbach (2006), S. 376f. 
1135 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 357ff.; Walgenbach (2006), S. 376f. 
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Daten zur Wirksamkeit von Mitteln und Handlungen („Output-Data“) zu vermeiden.1136 Um 
dennoch der Umwelt gegenüber die Befolgung von Anforderungen nachzuweisen, kann es 
auch zu einer zeremoniellen/ritualisierten Rechenschaftslegung in Form von Geschäftsbe-
richten, Bilanzen und Pressemitteilungen kommen.1137 Im Rahmen einer solchen Kommuni-
kation zur Befolgung institutioneller Regeln, können Organisationen, die eine Überprüfung 
und effektiven Bewertung vermeiden wollen, ferner dazu übergehen, Ziele nur mehrdeutig 
oder vage zu benennen oder statt technischer Ziele lediglich kategorische Ziele zu kommu-
nizieren (z. B. Behandlung statt Heilung von Patienten).1138  
Entsprechend ihrer vorgestellten Eigenschaften wird die Vermeidung einer Überprüfung und 
effektiven Bewertung in dieser Ausarbeitung definiert als: Handlungen von Organisationen, 
die dazu dienen, bei internen und externen Akteuren eine Kenntnis über die Verletzung 
externer Regeln zu verhindern.  
Förderung des Anscheins von Vertrauenswürdigkeit und der redlichen Befolgung institutio-
neller Anforderungen und Vorgaben  
Dass es Organisationen gelingt, sich zu entkoppeln und auch ohne einen nach technischen 
Kriterien erbrachten Nachweis für Leistungsfähigkeit institutionell bedingt eingeführter Mittel 
und Handlungen Legitimität zugesprochen zu bekommen, wird nach Meyer und Rowan 
(1977) durch das Vertrauen und den guten Glauben (Good faith) institutioneller Akteure an 
die redliche Befolgung der Institutionen ermöglicht.1139 Aufgrund ihres Vertrauens tendieren 
institutionelle Akteure dazu, die „Werbepraktiken“ der Organisationen nicht weiter zu hinter-
fragen und gutgläubig davon auszugehen, dass institutionell vorgegebene Verfahrenswei-
sen, Programme etc. von Organisationen auch sinnvoll umgesetzt werden.1140 Eine solche 
Annahme der Befolgung von Institutionen kann aufrechterhalten werden, da häufig keine 
direkte Überprüfung erfolgt, ob institutionalisierte Strukturelemente und Managementprakti-
ken tatsächlich wirksam umgesetzt werden.1141 Zudem werden neben der Vermeidung einer 
solchen effektiven Überprüfung häufig Abweichungen regelrecht übersehen.1142  Aufgrund 
dieser Eigenschaften institutioneller Akteure gelingt es Organisationen – trotz Entkopplung 
bei institutionellen Akteuren – die Annahme aufrechtzuerhalten, dass sie vertrauenswürdig 
sind und im treuen Glauben institutionelle Vorgaben erfüllen,1143  sodass sie letztlich als 
legitim wahrgenommen werden.  
Um den Anschein von Vertrauenswürdigkeit und der redlichen Befolgung institutioneller 
Anforderungen und Vorgaben aufrechtzuerhalten oder sogar zusätzlich zu fördern, kommen 
in Organisationen verschiedene Vorgehensweisen zum Einsatz. So versuchen Organisatio-
nen beispielsweise in vielfältiger Weise die Nutzung institutionell vorgebender Mittel und 
                                               
1136 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 358. 
1137 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 359; Walgenbach (2006), S. 376f.  
1138 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 357; Walgenbach (2006), S. 376f. 
1139 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 357f. „The assumption that things are as they seem, that employees and mana-
gers are performing their roles properly, allows an organization to perform its daily routines with a decoupled 
structure.” Meyer/Rowan (1977), S. 358. Diesbezüglich sprechen Meyer und Rowan (1977) auch von einer 
Anerkennung des Anscheins („considerations of face“). Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 358.  
1140 Vgl. Walgenbach (2006), S. 377f. 
1141 Vgl. Walgenbach (2006), S. 377.  
1142 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 358. 
1143 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 358. 
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Handlungen zum Ausdruck zu bringen.1144 Dabei ist es wiederum von Bedeutung eine institu-
tionen-konforme Sprache zu benutzen,1145 denn „Vokabeln einer legitimen formalen Struktur 
zu verwenden, d. h. Lippenbekenntnisse abzugeben und so eine Legitimationsfassade auf-
zubauen, die die Erwartung bestätigt, dass die formale Struktur den institutionalisierten Re-
geln entspricht, führt dazu, dass die Organisation einwandfrei und rational erscheint.“1146 
Weitere Formen des Nachweises der Befolgung institutioneller Regeln bilden der Erwerb von 
Umwelt- und Qualitätszertifikaten.1147 Ferner stellen Organisationen in Bereichen, die mit 
institutionalisierten Erwartungen konfrontiert sind, spezialisierte und hochqualifizierte Mitar-
beiter ein, um so das Bild einer institutionen-konformen Organisation zu generieren.1148  
Für die weitere Verwendung in dieser Arbeit werden Handlungen zur Förderung des An-
scheins von Vertrauenswürdigkeit und der redlichen Befolgung institutioneller Anforderungen 
und Vorgaben definiert als: Handlungen von Organisationen, die dazu dienen, bei internen 
und externen Akteuren die Annahme hervorzurufen oder zu bestätigen, dass die Eigenschaf-
ten von Organisationen konform zu institutionellen Anforderungen und Vorgaben, d. h. legi-
tim sind.  
3.2.5.3 Zusammenfassung  
Die Hauptaussage dieses Abschnitts lässt sich wie folgt zusammenfassen: Die Befolgung 
von Institutionen kann für Organisationen zu zwei grundsätzlichen Herausforderungen für 
eine effiziente Befriedigung technisch-funktionaler Anforderungen führen. Zum einen können 
sich zur Befolgung von Institutionen übernommene Mittel und Handlungen negativ auf die 
effiziente Erfüllung technisch-funktionaler Anforderungen auswirken, zum anderen können 
Widersprüche zwischen institutionellen Anforderungen dazu führen, dass sich zu deren 
Befolgung übernommene Mittel und Handlungen gegenseitig negativ beeinflussen, wodurch 
eine effiziente Befriedigung technisch-funktionaler Anforderungen ebenfalls erschwert wird. 
Diese negativen Auswirkungen in Form von Inkompatibilitäten und Widersprüchen zwischen 
institutionellen Regeln und der Effizienz von Organisationen sind in Abbildung 17 dargestellt. 
Zur Überwindung der genannten Herausforderungen können Organisationen den Lösungs-
ansatz der Entkopplung nutzen; d. h. zur Befolgung von Institutionen eingeführte Mittel und 
Handlungen von ihren tatsächlichen Arbeitsaktivitäten trennen, sodass diese weiterhin nach 
technischen Kriterien und Kriterien der Effizienz erbracht werden können. Um trotz dieses 
nicht-institutionen konformen Verhaltens weiterhin als legitim angesehen zu werden, gehen 
mit der Entkopplung ferner Handlungen zur Vermeidung einer Überprüfung und effektiven 
Bewertung und der Förderung des Anscheins von Vertrauenswürdigkeit und der redlichen 
Befolgung institutioneller Anforderungen und Vorgaben einher. Diese Zusammenhänge sind 
ebenfalls in der Abbildung 17 dargestellt. 
 
                                               
1144 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 358. 
1145 Vgl. zur Bedeutung einer institutionen-konformen Sprache für die Erreichung von Legitimität Abschnitt 3.3.3.2. 
1146 Walgenbach (2006), S. 377. 
1147 Vgl. Walgenbach (2006), S. 377.  
1148 Vgl. Walgenbach (2006), S. 377f. 
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Abbildung 17: Herausforderungen durch die Befolgung institutioneller Anforderungen und Vorgaben 
sowie Mechanismen zu ihrer Überwindung1149 
Abschließend ist darauf hinzuweisen, dass die gezeigten Mechanismen zur Überwindung der 
Herausforderungen einen strategischen Umgang mit Institutionen repräsentieren, zu dem im 
Neo-Institutionalismus auch gegensätzliche Auffassungen bestehen. So gehen DiMaggio 
und Powell davon aus, dass mit der Übernahme institutionell vorgegebener Mittel auch inter-
ne Veränderungen einhergehen, was dazu führt, dass sich Organisationen nicht nur äußer-
lich, sondern auch innerlich immer ähnlicher werden wodurch eine interner Konsistenz und 
Stabilität erreicht wird.1150 Dahingegen vertreten Meyer und Rowan (1977) die oben aufge-
zeigte Ansicht, dass Organisationen lediglich in den formalen Strukturen immer ähnlicher 
werden, gleichzeitig aufgrund der Entkopplung aber eine hohe Diversität in ihren tatsächli-
chen Vorgehensweisen aufweisen.1151 Meyer und Rowan gestehen damit dem Management 
von Organisationen im Gegensatz zu DiMaggio und Powell Reflexionsmächtigkeit und Hand-
lungsfähigkeit zu.1152 Diese Annahme von Reflexionsmächtigkeit entspricht wiederum der 
Fähigkeit von Organisationen institutionelle Einflüsse, die als formelle und informelle Regeln 
oder normativer Druck aus regulativen und normativen Systemen einwirken, wahrzunehmen 






                                               
1149 Eigene Darstellung. 
1150 Vgl. DiMaggio/Powell (1983), S. 155. 
1151 Vgl. Meyer/Rowan (1977), S. 357. 
1152 Vgl. Walgenbach (2006), S. 378.  
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3.3 Literaturgestützte Analyse des Umweltschutzes von Logistikdienstleistern  
In diesem Abschnitt erfolgt eine Analyse des Bezugsrahmens dieser Arbeit – der Umwelt-
schutz von LDL – hinsichtlich der Existenz der in Abschnitt 3.2 vorgestellten Kernkonzepte 
des Neo-Institutionalismus. Dabei wird systematisch überprüft, ob die für die Kernkonzepte 
definierten und operationalisierten Elemente, Eigenschaften und Wirkungsbeziehungen auch 
in Bezug auf den Umweltschutz von LDL und dessen externe Anspruchsgruppen vorliegen. 
Sofern Elemente, Eigenschaften oder Wirkungsbeziehungen im Rahmen der Analyse nicht 
eindeutig nachgewiesen oder erklärt werden können, erfolgt die Bildung von Hypothesen, die 
für eine empirische Prüfung im weiteren Verlauf der Arbeit (Kapitel 4) von Bedeutung sind. 
Während der Analyse und der anschließenden Formulierung von Hypothesen erfolgt – dem 
kritischen Realismus folgend ̶ eine  Auseinandersetzung mit der zu betrachtenden Theorie 
und deren konkurrierenden Erklärungsansätzen.1154 
3.3.1 Technische und institutionelle Einflüsse auf den Umweltschutz von Logistik-
dienstleistern  
In den vorherigen Abschnitten wurde aufgezeigt, dass sich Akteure aus der Umwelt von 
Organisationen in technische und institutionelle externe Akteure unterteilen lassen,1155 wobei 
die institutionellen externen Akteure die Träger von Institutionen bilden.1156 Ferner wurden 
bereits zahlreiche Gruppen identifiziert, die Einfluss auf den Umweltschutz von LDL nehmen 
oder nehmen könnten.1157 Für jede der Gruppen kommt daher grundsätzlich in Betracht, 
dass sie als technischer und/oder institutioneller externer Akteur Einfluss auf den Umwelt-
schutz von LDL nimmt. Deshalb werden in diesem Abschnitt die zuvor identifizierten Grup-
pen in Hinblick auf den Umweltschutz von LDL auf das Vorliegen der Eigenschaften techni-
scher und institutioneller externer Akteure geprüft. Dabei sollen in Anlehnung an Del-
mas/Toffel (2004) zur Bestimmung der Einflüsse die in Abschnitt 2.3.3 dargestellten objekti-
ven Daten (z. B. öffentlichen Daten wie Gesetzestexte) sowie die aus Befragungen zum 
Umweltschutz von LDL hervorgehenden subjektiven Daten zu einer empfundenen Einwir-
kung auf den Schutz der Umwelt von LDL betrachtet werden.1158 Hinsichtlich der Eigenschaf-
ten institutioneller externer Akteure wird das Vorhandensein der drei Arten institutioneller 
Systeme1159 sowie der Dauerhaftigkeit der Regeln als eine der Kerneigenschaften von Institu-
tionen1160 analysiert. Nach Senge herrscht dann Dauerhaftigkeit, „wenn die Regel während 
des interessierenden Beobachtungszeitraums Gültigkeit besitzt.“1161 Bezugnehmend auf die 
vorgestellte zeitliche Entwicklung von Umweltschutz in der Logistik und des dabei vorgestell-
ten aktuellen Entwicklungszyklus dieser wird der Zeitraum seit 2005 betrachtet.1162 Für eine 
Abschätzung der Weiterentwicklung bei LDL werden dabei auch Hinweise zu zukünftigen 
Entwicklungen miteinbezogen. Im Anschluss an die Analyse erfolgt in Abschnitt 3.3.1.11 eine 
                                               
1154 Vgl. dazu Döring/Bortz (2016), S. 38  
1155 Vgl. Abschnitt 3.2.1. 
1156 Vgl. Abschnitt 3.2.2.3. 
1157 Vgl. Abschnitt 2.3.3. 
1158 Vgl. Delmas/Toffel (2004), S. 210. 
1159 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2 . 
1160 Vgl. Abschnitt 3.2.2.1. Eine Prüfung der Kerneigenschaften bezüglich der Maßgeblichkeit und Verbindlichkeit 
wird erst durch Analyse betroffener LDL möglich und erfolgt daher in Abschnitt 3.3.2. 
1161 Senge (2006), S. 45; Vgl. zum Kriterium der Dauerhaftigkeit auch Abschnitt 3.2.2.2. 
1162 Vgl. Abschnitt 2.2.3. 
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Zusammenfassung der Ergebnisse. Dabei wird auch geprüft, ob die Gruppen und LDL im 
Hinblick auf Umweltschutz von LDL ein organisationales Feld bilden. 
3.3.1.1 Gesetzgebung und Regulierung 
Wie schon beschrieben, bilden die Gesetzgebung und Regulierung eine bedeutende An-
spruchsgruppe des Umweltschutzes von LDL.1163 Grundsätzlich weisen Teile der Gesetzge-
bung und Regulierung bzw. die eng damit verbundene öffentliche Verwaltung die Eigen-
schaften technischer externer Akteure auf, da ein Teil der Gruppe als Kunden die Leistungen 
von LDL in Anspruch nimmt.1164 Dabei stellt die Gruppe Anforderungen an den Umweltschutz 
von diesen (z. B. Verwaltungsvorschriften zur Beschaffung umweltfreundlicher und energie-
effizienter Produkte und Dienstleistungen), die den Kriterien technisch-funktionaler Anforde-
rungen an den Umweltschutz bei der Dienstleistungserbringung entsprechen.1165 Darüber 
hinaus stellt die Gruppe auch Anforderungen an die ökonomische Effizienz umweltfreundli-
cher Logistikdienstleistungen, da sie bei der Beschaffung von (umweltfreundlichen) Logistik-
dienstleistungen immer auch Anforderungen an deren Preis stellt.1166 
Bezüglich der Eigenschaften institutioneller externer Akteure wurde bereits in dieser Abhand-
lung in Hinblick auf den Umweltschutz von LDL insbesondere die Existenz regulativer Sys-
teme deutlich. Als erstes kennzeichnendes Merkmal für regulative Systeme setzt die Gruppe 
explizit formulierte Regeln in Form der oben aufgezeigten Gesetze, Richtlinien etc. ein, um 
bei LDL die Förderungen bestimmter Umweltziele (z. B. Lärmvermeidung), die Verringerung 
negativer Umwelteinwirkungen (z. B. Verringerung von CO2-Emissionen im Flugverkehr) 
sowie den Einsatz bestimmter Mittel (z. B. Partikelfilter, Einsatz von Katalysatoren) durchzu-
setzen. Die vorher aufgezeigten Regeln deuten dabei auf eine Priorisierung anhand der 
ebenfalls bereits  dargestellten Umwelteinwirkungen von Logistik und LDL hin.1167 Ferner 
kontrolliert die Gruppe die Befolgung der Regeln (z. B. Partikelfilter, Maut) und wendet das 
Mittel der formalen Sanktionierung an, um Verstöße gegen ihre Regeln (z. B. Partikelfilter) 
oder auch Vorstellungen (Erhebung von Steuern, Gebühren für Umwelteinwirkungen) zu 
ahnden.1168 Als weitere Eigenschaft regulativer Systeme ist die Existenz legitimierter Herr-
schaftsbeziehungen gegeben, in deren Rahmen die Gesetzgebung und Regulierung als 
formal legitimierte Vertretung eines oder mehrerer Völker auf den Umweltschutz von Lo-
gistikdienstleistern einwirken. Diese Eigenschaft der Gesetzgebung und Regulierung, über 
                                               
1163 Vgl. Abschnitt 2.3.3.1. 
1164 Vgl. Abschnitt 2.3.3.1. 
1165 Vgl. Abschnitt 2.3.3.1. 
1166 Vgl. Abschnitt 2.3.3.1. Vgl. dazu auch AVV-EnEff (2013). 
1167 Vgl. zu den Umwelteinwirkungen der Logistik und LDL Abschnitt 2.2.2. So machen die oben gezeigten Maß-
nahmen und insb. Regeln zur Förderung des Umweltschutzes in der Logistik und bei LDL deutlich, dass die 
Gruppe bestimmten Umwelteinwirkungen von Logistik und LDL besonderes Augenmerk schenkt (insbesondere 
Klimaschutz, Emissionen von Luftschadstoffen und Lärm) und andere Umwelteinwirkungen (z. B. Bodenversiege-
lung) von geringerer Relevanz sind. Vgl. dazu Abschnitt 2.3.3.1. 
1168 Vgl. Abschnitt 2.3.3.1. 
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regulative Systeme bzw. Zwang auf den Umweltschutz von Unternehmen im Allgemeinen 
einzuwirken, wird auch in anderen Untersuchungen betont.1169  
Hinsichtlich einer kulturell-kognitiven oder normativen Grundlage der mittels regulativer 
Systeme durchzusetzenden Ziele und Mittel des Umweltschutzes ist zunächst festzustellen, 
dass den Zielen und Maßnahmen der Umweltpolitik immer auch Grundwerte als Basis vor-
liegen. Ein entsprechendes Beispiel bildet das zuvor vorgestellte, durch die World Commis-
sion on Environment und die Konferenz von Rio geprägte, Konzept der Nachhaltigen Ent-
wicklung.1170  Dieses stützt sich laut Stenmark (2003) auf sieben Grundwerte, zu denen u. a. 
das „Prinzip der Effizienz und des Weitblicks“1171 zählt. Diese sieben umfassen ferner das 
Prinzip des Anthropozentrismus, welches ausdrückt, dass „[e]in Eigenwert [...] nur den Men-
schen zugeschrieben werden [sollte], wohingegen der Natur nur ein Nutzwert zukommt.“1172 
In Abhängigkeit von den Werten der Vertreter der Umweltpolitik existieren aber auch Ansätze 
des Nicht-Anthropozentrismus, nach dem die „Umwelt“ nicht nur dem Menschen dient, son-
dern, dass neben dem Menschen „auch andere Lebewesen oder Bestandteile der Natur 
Eigenwert bzw. moralischen Status innehaben.“ 1173 
Hinsichtlich möglicher Typisierungen der Gruppe über Ziele und Zwecke von LDL im Allge-
meinen und von Umweltschutz von LDL im Speziellen, wird am Beispiel des 3. Verkehrsfor-
schungsprogramms deutlich, dass der Logistik- und Verkehrssektor, und somit auch LDL, 
aus Sicht der Deutschen Bundesregierung eine hohe wirtschaftliche Bedeutung besitzen und 
für den Wohlstand in Deutschland von zentraler Bedeutung sind, und die Deutsche Bundes-
regierung gleichzeitig anstrebt, negative Auswirkungen von Logistik und Verkehr auf die 
natürliche Umwelt und die Gesundheit zu reduzieren.1174 Die Deutsche Bundesregierung 
scheint daher als Ziel und Zweck von LDL die Gewährleistung von volkswirtschaftlichem 
Wachstum und Wohlstand unter geringstmöglicher Belastung der natürlichen Umwelt und 
Gesundheit anzusehen. Dieses Prinzip entspricht letztlich dem Wertebild des „Prinzip vom 
Wirtschaftswachstum“, welches u. a. dem Konzept der nachhaltigen Entwicklung zugrunde 
liegt.1175 Hinsichtlich der Bedeutung der zwei von Gesetzgebung und Regulierung verfolgten 
Teilziele – Wirtschaftswachstum und Umweltschutz – sind jedoch Abstufungen erkennbar. 
So zeigt folgende Aussage, dass Umweltschutz der volkwirtschaftlichen Entwicklung unter-
                                               
1169 So benennen beispielsweise Zhu/Sarkis (2007) die Umweltregulierung, als „coercive pressures driving Chine-
se manufacturing managers to implement GSCM to improve their performance.” Zhu/Sarkis (2007), S. 4335. 
Peters (2010) verweist darauf, dass Zwang zur Ergreifung und Verbreitung von nachhaltigen Praktiken in „Supply 
Chains“ insbesondere von Sanktionen des Staats ausgeht. Vgl. Peters (2010), S. 61. Delmas/Toffel (2004) 
verweisen darauf, dass „[...] governments can act as a coercive force by sending a clear signal of their endorse-
ment of ISO 14001 by, for example, enhancing the reputation of adopters.” Delmas/Toffel (2004), S. 213. 
1170 Vgl. dazu Abschnitt 2.2.1. 
1171 Dieses Prinzip sagt aus; „[d]ie Nutzung natürlicher Ressourcen durch den Menschen soll effizient und weitbli-
ckend erfolgen.“ Stenmark (2003), S. 7. Weitere Prinzipien werden durch das Prinzip von der Vorrangstellung des 
Menschen, das Prinzip von der Natur als Ressource, das Prinzip der intergenerationellen Gerechtigkeit, das 
Prinzip der intragenerationellen Gerechtigkeit, das Prinzip vom Wirtschaftswachstum und das Prinzip vom Anth-
ropozentrismus. Vgl. dazu Stenmark (2003), S. 5-10. 
1172 Stenmark (2003), S. 7. 
1173 Stenmark (2003), S. 11. 
1174 Vgl. BMWi (2008), S. 4f. 
1175 Dieses Prinzip besagt: „Wir sollten uns um Wirtschaftswachstum bemühen, vorausgesetzt, dass derartiges 
Wachstum (a) zur Sicherung der Grundbedürfnisse aller Menschen beiträgt und (b) auf ökologisch nachhaltige 
Weise erfolgt.“ Stenmark (2003), S. 6. 
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geordnet wird: „Vermeidung von Güterverkehr, wo dies ohne wirtschaftliche Beeinträchtigung 
möglich ist“1176.  
Die gezeigten Beispiele deuten darauf hin, dass die Gruppe neben normativen Vorstellungen 
zum Umweltschutz von Unternehmen, auch über typisierte Vorstellungen zu den Zielen und 
Zwecken von Logistikdienstleistern im Allgemeinen verfügt. Die dabei vorgenommene Unter-
ordnung von Zielen des Umweltschutzes gegenüber wirtschaftlichen Zielen deutet aber auf 
eine im Vergleich schwache Ausprägung von Werten des Umweltschutzes hin. 
Neben Vorstellungen zu Zielen und Zwecken von LDL im Allgemeinen deuten die oben 
gezeigten Anforderungen und Vorgaben der Gruppe an LDL darauf hin, dass die Gruppe 
Vorstellungen dazu besitzt, welche Mittel und Handlungen zur Reduzierung negativer Um-
welteinwirkungen in Logistik und bei LDL geeignet sind. Zu diesem Mitteln und Handlungen 
zählen einerseits grundsätzliche Ansätze wie der Einsatz von Umweltmanagementsystemen 
(z. B. nach ISO 14001, oder EMAS), die Vermeidung von Verkehr oder die Verlagerung von 
Transporten auf die Schiene oder Binnenschifffahrt, andererseits spezifische Mittel für die 
Verwendung umweltfreundlicher Technologien (z. B. Partikelfilter, schadstoffreduzierte LKW-
Motoren, Schall-optimierte Bremsen für Züge).1177 Auch wenn letztlich keine Evidenz dafür 
vorliegt, ob es sich bei diesen Mitteln und Handlungen um typisierte Mittel und Handlungen 
oder gar Normen handelt, repräsentiert ihr Einfordern und insbesondere auch entsprechende 
Maßnahmen, die die freiwillige Umsetzung bestimmter Ziele, Mittel und Handlungen des 
Umweltschutzes bezwecken (z. B. Vorgabe von ISO- und EMAS-Normen, finanzielle Förde-
rung von lärmreduzierten Bremsen für Schienenfahrzeuge) 1178  den bereits vorgestellten 
Wirk- und Durchsetzungsmechanismus kulturell-kognitiver und auch normativer Systeme der 
Vermittlung von Vorstellungen.  
In Bezug auf die Dauerhaftigkeit der institutionellen Systeme ist festzustellen, dass entspre-
chende explizite Regeln zur Umsetzung von Zielen und Mitteln des Umweltschutzes bei LDL 
bereits um die Jahrtausendwende entstanden sind oder in Kraft traten (z. B. Einführung der 
Grenzwertstufe Euro III, Environmental Noise Directive, Directive on Non-Road Mobile Ma-
chinery)1179 und kontinuierlich um neue und weitergehende Regelungen zum Umweltschutz 
von LDL erweitert wurden und werden.1180 Für die Zukunft erwarten LDL eine weitere Ver-
schärfung der für sie relevanten Umweltregulierung.1181 Auch wenn sich die mit den Regeln 
durchzusetzenden Ziele, Mittel und Handlungen bzw. deren zugrunde liegenden Vorstellun-
gen im Zeitverlauf verändert haben, liegt grundsätzlich das Merkmal der Dauerhaftigkeit der 
Regeln zum Umweltschutz von LDL für den in dieser Arbeit betrachteten Zeitraum vor.   
Abschließend lässt sich zusammenfassend formulieren, dass die Gruppe der Gesetzgebung 
und Regulierung einerseits als technischer externer Akteur (Verlader) Einfluss auf den Um-
weltschutz von LDL nehmen kann und andererseits über regulative Systeme, die teilweise 
                                               
1176 BMVBS (2008), S.19f.  
1177 Vgl. Abschnitt 2.3.3.1. 
1178 Vgl. Abschnitt 2.3.3.1. 
1179 Vgl. Abschnitt 2.3.3.1. 
1180 Vgl. Abschnitt 2.3.3.1. 
1181 Vgl. Lohre/Herschlein (2010). 
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auf normativen Vorstellungen basieren, Einfluss auf den Umweltschutz von LDL nimmt. 
Ferner kommt in Betracht, dass die Gruppe auch über Typisierungen zu Zielen und Zwecken 
von LDL im Allgemeinen sowie geeigneten Mitteln und Handlungen zur Verringerung schäd-
licher Umwelteinwirkungen verfügt, und diese den LDL vermittelt werden. 
3.3.1.2 Verlader 
Verlader lassen sich als Kunden logistischer Leistungen zweifellos den technischen Umwel-
ten von LDL zuordnen. Wie oben gezeigt, stellen sie an LDL technisch-funktionale Anforde-
rungen und auch Bedingungen an die Effizienz, wobei letztere insbesondere aus der hohen 
Bedeutung des Preises bei der Logistikdienstleisterauswahl resultieren. Es wurde ebenfalls 
bereits deutlich, dass die Verlader auch bezüglich des Umweltschutzes technisch-funktionale 
Anforderungen an LDL stellen. Dazu konnten in den vorangegangenen Kapiteln zahlreiche 
Spezifikationen zu erwünschten Eigenschaften von LDL aufgezeigt werden.1182 Die Verwirkli-
chung ihrer Anforderungen dient den Verladern u. a. zur Erreichung eigener Umweltziele (z. 
B. verbesserte CO2-Bilanzen), der Verbesserung ihres Images oder der Erreichung von 
ökonomischen Vorteilen etc. und dient somit der Befriedigung individueller Bedürfnisse.1183 
Demzufolge weisen die Anforderungen der Verlader die Eigenschaften technisch-
funktionaler Anforderungen auf. Es wurde ferner zuvor verdeutlicht, dass die Verlader auch 
in Bezug auf umweltfreundliche Logistikdienstleistungen Anforderungen an die Effizienz von 
LDL stellen. Diesbezüglich wurde gezeigt, dass Verlader Umweltschutz von Logistikdienst-
leistungen häufig voraussetzen und gleichzeitig nicht oder nur in geringem Umfang bereit 
sind, zusätzliche monetäre Beiträge für die umweltfreundliche Erbringung von Logistikdienst-
leistungen zu entlohnen.1184 Ferner wurde gezeigt, dass Verlader Logistikdienstleister unge-
achtet ihrer Anforderungen an den Umweltschutz insbesondere nach dem Preis auswäh-
len.1185 Dadurch sind LDL gefordert, Maßnahmen zur Umsetzung der Umweltanforderungen 
der Verlader (Investitionen etc.) aus eigenen Mitteln zu „finanzieren“, was dauerhaft nur 
durch Steigerungen der Effizienz möglich sein wird. 
Auch für Verlader kommt in Betracht, dass sich ihre Eigenschaften als technische externe 
Akteure von institutionellen Systemen durchdrungen sind.1186 Vergleichbar zur Gruppe der 
Gesetzgebung und Regulierung existieren auch für die Gruppe der Verlader insbesondere 
Hinweise für die Existenz regulativer Systeme. Dazu ist festzustellen, dass bereits ein Teil 
der Verlader explizite formale Regeln zur Durchsetzung des Umweltschutzes bei LDL ein-
setzt. So wird Umweltschutz in Verträgen zwischen LDL und Verlader verankert, und bildet 
ferner ein Anforderungskriterium in Ausschreibungen oder Vertragsverhandlungen zu logisti-
schen Dienstleistungen.1187 Als weitere Eigenschaft regulativer Systeme erfolgt seitens der 
Verlader eine Kontrolle der Umwelteinwirkungen der LDL und auch der im Umweltschutz 
                                               
1182 Zu diesen Anforderungen zählen beispielsweise Informationsanforderungen an den Nachweis von Umwelt-
einwirkungen sowie den Einsatz von Maßnahmen des Umweltschutzes (z. B. Maßnahmen zur Reduktion von 
CO2-Emissionen, die Nutzung umweltfreundlicher Verkehrsträger). Vgl. Abschnitt 2.3.3.2. 
1183 Vgl. Abschnitt 2.3.3.2. 
1184 Vgl. Abschnitt 2.3.3.2. 
1185 Vgl. Abschnitt 2.3.3.2. 
1186 Vgl. Abschnitt 3.2.1. 
1187 Vgl. Abschnitt 2.3.3.2. 
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ergriffenen Maßnahmen.1188  Werden die Anforderungen der Verlader nicht erfüllt, erfolgt 
zudem der Einsatz formaler Sanktionen, indem LDL während der Geschäftsanbahnung aus 
Ausschreibungen ausgeschlossen werden, oder Verlader bestehende Geschäftsbeziehun-
gen beenden.1189 Als weitere Eigenschaft regulativer Systeme nutzen die Verlader Zwang zur 
Durchsetzung ihrer Umweltschutzanforderungen. Eine entsprechende Macht zur Durchset-
zung ihres Willens gegenüber LDL liegt dabei in Form der bereits beschriebenen Marktmacht 
der Verlader vor.1190  
Hinsichtlich der Existenz kulturell-kognitiver Systeme ist festzustellen, dass unter den Verla-
dern zunehmend die geteilte Vorstellung bzw. das typisierte Ziel zu existieren scheint, dass 
LDL dem Zweck dienen, logistischen Leistungen unter Berücksichtigung des Schutzes der 
Umwelt zu erbringen. Ein entsprechendes Indiz dafür bildet, das oben aufgezeigte Verhalten, 
verstärkt – wie selbstverständlich – die umweltfreundliche Erbringung von Logistikdienstleis-
tungen voraussetzt, und diese häufig nicht einmal gesondert vergüten.1191 Auch in Bezug auf 
Mittel und Handlungen des Umweltschutzes bei LDL könnten die Verlader zusätzlich über 
Typisierungen verfügen. Einen deutlichen Hinweis auf derartige Vorstellungen bilden beson-
ders häufig oder auch mit Nachdruck von den Verladern eingeforderte Mittel des Umwelt-
schutzes. Zu diesen zählen beispielsweise zertifizierte Umweltmanagementsysteme (insbe-
sondere nach ISO 14000f.), Verkehrsverlagerungen auf umweltfreundliche Verkehrsträger 
(z. B. Schiene oder Binnenschiff), Fahrerschulungen, 1192 aber auch Anforderungen an die 
bestehende Logistiktechnik (z. B. Einsatz schadstoffreduzierter Lkw, Beachtung von Schad-
stoffausstoßwerten beim Neukauf von Lkw, Energieverbrauchs von Gebäuden durch bau-
technische Maßnahmen).1193 Dahingegen zeichnen sich andere Mittel (z. B. Vermeidung der 
Neuversiegelung von Flächen, Beachtung von Umweltaspekten bei der Wahl von Grundstü-
cken) durch vergleichsweise geringes Interesse aus.1194  Das relativ starke Einfordern der 
genannten Mittel könnte darauf hindeuten, dass diese von einer Vielzahl der Verladern für 
LDL als selbstverständliche Elemente des Umweltschutzes angesehen werden, und diese 
somit typisierte Mittel und Handlungen bilden.   
Auch wenn letztlich keine direkte Evidenz dazu existiert, welche Vorstellungen bei den Ver-
ladern zu den typischen Zielen und Zwecken, Mitteln und Handlungen von LDL im Umwelt-
schutz existieren, führt das gezeigte Einfordern derartiger Elemente zu einer Vermittlung 
solcher Vorstellungen an die LDL und somit zu einem Wirk- und Durchsetzungsmechanis-
mus kulturell-kognitiver Systeme.  
In Bezug auf normative Systeme ist festzustellen, dass, wie in den vorangegangenen Ab-
schnitten ausführlich dargestellt wurde, betrachten einige der Verlader Umweltschutz als Teil 
ihrer Unternehmensphilosophie,1195 weshalb dieser ein Element der Wert- oder Normvorstel-
lungen der Unternehmen bilden könnte. Diesbezüglich weisen Large et al. (2011) darauf hin, 
                                               
1188 Vgl. Abschnitt 2.3.3.2. 
1189 Vgl. Abschnitt 2.3.3.2. 
1190 Vgl. Abschnitt 1.1 und 2.3.3.2. 
1191 Vgl. Abschnitt 2.3.3.2. 
1192 Vgl. Abschnitt 2.3.3.2. 
1193 Vgl. Large et al. (2011), S. 225. 
1194 Vgl. Large et al. (2011), S. 225. 
1195 Vgl. Abschnitt 2.3.3.2. 
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dass „[d]ie Erkenntnis der Bedeutung sozialer und ökologischer Nachhaltigkeit auf normati-
ver Ebene [...] als Grundlage einer nachhaltig ausgerichteten Logistikdienstleistungsbeschaf-
fung gesehen werden [kann].“1196 Demzufolge kommt ferner auch in Betracht, dass aus Sicht 
eines Teils der Verlader, Umweltschutz von LDL im Allgemeinen, aber auch bestimmte Ver-
haltensweisen oder Mittel im Speziellen (z. B. Zertifizierung nach ISO 14000f.) Normen 
bilden, sodass das oben dargestellte Einfordern von Zielen, Mitteln und Handlungen des 
Umweltschutzes von LDL, sowie die Sanktionierung von Abweichungen, 1197  normativem 
Druck auf die LDL repräsentiert. 
Hinsichtlich der Existenz normativer Systeme ist abschließend noch darauf hinzuweisen, 
dass Umweltschutz von LDL nur für einen Teil der Verlader einen normativen Charakter 
besitzen kann, da entsprechende Maßnahmen der LDL, wie gezeigt, zumeist nicht gesondert 
vergütet werden und/oder bei der Bewertung von Logistikdienstleistern und ihren Leistungen 
ein nachrangiges Kriterium bildet.1198 Dies sind eindeutige Indizien gegen eine normative 
Verankerung von Umweltschutzanforderungen an Logistikdienstleister bei den Verladern.1199  
Abschließend ist bezüglich der Dauerhaftigkeit der Existenz der verschiedenen institutionel-
len Systeme festzustellen, dass die Verlader, wie oben dargestellt wurde, ab circa dem Jahr 
2005 zunehmend die Berücksichtigung von Umweltschutz in logistischen Dienstleistungen 
einforderten, und Schätzungen davon ausgehen, dass zukünftig der Anspruch der Anforde-
rungen und Vorgaben der Verlader an den Umweltschutz von LDL weiter steigen werden.1200 
Demzufolge ist eine Dauerhaftigkeit institutioneller Systeme des Umweltschutzes bei Lo-
gistikdienstleistern für den in dieser Arbeit betrachteten Zeitraum – und voraussichtlich auch 
darüber hinaus – gegeben.1201  
Es lässt sich die Schlussfolgerung bilden, dass die Verlader einerseits über technisch-
funktionale Anforderungen sowie Anforderungen an die Effizienz als auch andererseits mit-
hilfe von regulativen Systemen Einfluss auf den Umweltschutz von LDL nehmen. Darüber 
hinaus kommt die Existenz kulturell-kognitiver als auch normativer Systeme zum Umwelt-
schutz von LDL in Betracht.  
3.3.1.3 Endverbraucher 
Bezüglich der Endverbraucher wurde oben aufgezeigt, dass diese auf den Umweltschutz der 
in dieser Arbeit betrachteten LDL keinen direkten Einfluss haben, jedoch über ihre Anforde-
rungen und Vorgaben an den Umweltschutz der Logistik der Verlader bzw. ihrer Produkte 
und Dienstleistungen indirekt Einfluss auf LDL nehmen, und deshalb eine Anspruchsgruppe 
des Umweltschutzes diesen bilden.1202 Da die in dieser Arbeit betrachteten LDL keine direk-
                                               
1196 Large et al. (2011), S. 227f.  
1197 Vgl. Abschnitt 2.3.3.2. 
1198 Vgl. Abschnitt 2.3.3.2. 
1199 Diesbezüglich weisen Large et al. (2011) auch auf eine „konkrete Umsetzung unter der Beachtung der öko-
nomischen Dimension der Nachhaltigkeit“ hin. Large et al. (2011), S. 227f.  
1200 Vgl. Abschnitt 2.2.3. 
1201 Vgl. Abschnitt 2.2.3 und Abschnitt 2.3.3.2. 
1202 Vgl. Abschnitt 2.3.3.3. 
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ten marktlichen Austauschbeziehungen zu den Endverbrauchern aufweisen,1203 bilden diese 
keine technischen externen Akteure für sie. 
In Bezug auf die Eigenschaften institutioneller externer Akteure wurde oben deutlich, dass 
das Umweltbewusstsein der Endverbraucher steigt und diese den Umwelteinwirkungen von 
Produkten und Dienstleistungen eine zunehmende Bedeutung beimessen.1204 Hinsichtlich 
des Umweltbewusstseins wurde ferner aufgezeigt, dass dieses neben umweltorientierten 
Handlungsbereitschaften auch durch die Dimensionen umweltbezogenen Einstellungen und 
umweltrelevanten Wertorientierungen ausgezeichnet ist.1205 In dieser Struktur stützen sich 
die umweltbezogenen Einstellungen als Kernbereich des Umweltbewusstseins auf die Wer-
torientierungen, die ihrerseits kulturell ausgeprägt sind.1206 In ihrer Wirkung können die um-
weltbezogenen Einstellungen bei ihren Trägern über eine handlungsregelnde Kraft verfügen: 
„Sie [, die umweltbezogenen Einstellungen] schaffen eine emotionale Besetztheit ihrer Ob-
jekte, von denen eine große sozial-normative d. h. verhaltensregulierende Kraft ausgehen 
kann. Sie besetzen ihre Objekte emotional und erreichen die von den Objekten ausgehende 
große sozial-normative d. h. verhaltensregulierende Kraft.“1207 Analog zu diesen Wirkungszu-
sammenhängen wurde oben diskutiert, dass ein Großteil der deutschen Bevölkerung Prob-
leme des Umweltschutzes zu den wichtigsten Problemfeldern der Politik zählt und zustimmt, 
dass zu deren Lösung eigene aktive Handlungen (inkl. Veränderung der eigenen Lebens-
weise) als auch strenge und konsequente Gesetze erforderlich sind. Ein weiteres Beispiel für 
solche Zusammenhänge zwischen Wertorientierungen und abgeleiteten Normen der End-
verbraucher bilden die Werte einer inter- und intragenerativen Gerechtigkeit bei der Bedürf-
nisbefriedigung, der Lebensqualität und den Entwicklungsmöglichkeiten, aus denen sich die 
Norm der Nachhaltigkeit bzw. die Norm der nachhaltigen Entwicklung und die damit verbun-
dene Verhaltensweise einer „gesellschaftliche[n] Verantwortungsübernahme“1208 ableiten.1209 
In ihrer Wirkung führen die umweltbezogenen Einstellungen der Endverbraucher, wie ge-
zeigt, zu Anforderungen an eine umweltfreundliche Erbringung von Produkten und Dienst-
leistungen, wobei die Verletzung solcher Anforderungen zu informellen Sanktionen in Form 
einer Abwendung von Produkten/Unternehmen führen kann.1210 Dies deutet darauf hin, dass 
die umweltfreundliche Erbringung von Produkten/Dienstleistungen für einen Teil der Gruppe 
                                               
1203 Vgl. Abschnitt 2.3.3.3. 
1204 Vgl. Abschnitt 2.3.3.3. 
1205 Vgl. Abschnitt 2.3.3.3. Der Begriff Umweltbewusstsein umfasst „neben Wahrnehmungen (z. B. subjektive 
Wahrnehmungen von Umweltbelastungen), emotionale[n] Reaktionen, Kognitionsbestände (z. B. Informationen 
über ökologische Probleme), Einstellungen zu politischen Maßnahmen im Bereich des Umweltschutzes [...] zum 
Teil [auch] grundlegende Wertorientierungen.“ Chrebah (2009), S. 21, Hervorhebungen im Original. 
1206 Vgl. Abschnitt 2.3.3.3. Dazu führt Chrebah (2009) an, dass die Bedeutung des Umweltschutzes in unter-
schiedlichen Kulturen mehr oder weniger stark ausgeprägt ist, sodass sich die aufgrund der kulturellen Abhängig-
keit von umweltbezogenen Einstellungen, die Angehörigen unterschiedlicher Kulturen und Religionen in ihren 
Einstellungen zum Umwelt- und Naturschutz unterscheiden können. Chrebah (2009), S. 40.  
1207 Chrebah (2009), S. 20. 
1208 Hülsmann/Grapp (2007), S. 89. 
1209 Vgl. Hülsmann/Grapp (2007), S. 89; Large et al. (2011), S. 213. 
1210 Vgl. Abschnitt 2.3.3.3. 
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eine Norm bildet, welche von Unternehmen einzuhalten ist.1211 Vergleichbar dazu führen 
Sarkis et al. (2011) an, dass zunehmende Umweltschutz-Anforderungen der Endverbraucher 
die „core normative pressure for manufacturers to implement GSCM”1212 bildet.1213 Sarkis et 
al. (2011) nehmen an, dass der ausgeübte normative Druck ein GSCM umzusetzen, insbe-
sondere auf ethischen Werten und ökol. Denken der Endverbraucher beruht.1214  
Anforderungen an die Einhaltung der ökologischen Werte und Normen der Endverbraucher 
umfassen, wie gezeigt, auch die Erbringung von Logistik, wobei solche Forderungen bisher 
an Unternehmen am Endverbrauchermarkt gerichtet werden.1215 Bezüglich solcher Anforde-
rungen wurde bereits in dieser Arbeit deutlich, dass über Forderungen an die Erreichung 
bestimmter Umweltziele, die Vermeidung bestimmter schädlicher Umwelteinwirkungen (z. B. 
THG-Emissionen) sowie die Umsetzung grundsätzlicher Strategien des Umweltschutz in der 
Logistik (z. B. umweltfreundliche Transporte) hinaus keine konkrete Forderungen an Mittel 
und Handlungen im Umweltschutz in der Logistik erkennbar sind.1216 Dies deutet darauf hin, 
dass bei den Endverbrauchern keine normativen Vorstellungen zu konkreten Mitteln und 
Handlungen einer umweltfreundlichen Logistik existieren. Unabhängig davon kommt jedoch 
in Betracht, dass das Verhalten der Endverbraucher und insbesondere ihre Anforderungen 
an Unternehmen und speziell Verlader, auch von den Logistikdienstleistern wahrgenommen 
werden und auf diese Weise eine Vermittlung der Werte und Normen der Endverbraucher an 
die LDL erfolgt. Zusätzlich kommt auch eine Bestätigung entsprechender Vorstellungen bei 
den LDL in Betracht, das deren Mitglieder (Mitarbeiter) immer auch Mitglieder der Gruppe 
Endverbraucher sind, und aus diesem Grund die normativen Vorstellungen der Endverbrau-
cher bereits teilen könnten. 
In Bezug auf das Vorliegen entsprechender kulturell-kognitiver Systeme und speziell Typisie-
rungen des Umweltschutzes bei LDL konnte zuvor gezeigt werden, dass Endverbraucher 
umweltrelevante alltägliche Handlungen der Haushaltsführung (z. B. sparsamer Energie- und 
Wasserverbrauch, Müllvermeidung) mehrheitlich durchführen. 1217  Ursächlich dafür ist aus 
Sicht der Bevölkerung, dass sie es (im Falle des sparsamen Energie- und Wasserver-
brauchs) „so gelernt hab[en]“ (72 Prozent) oder (im Falle der Mülltrennung und -vermeidung) 
es im „Elternhaus so gemacht wurde“ (69 Prozent).1218 Diese Erklärungen deuten darauf hin, 
dass die Endverbraucher eigene Handlungen des Umweltschutzes erlernt haben und als 
                                               
1211 Gegen eine Einordnung dieser Anforderungen als rein technisch-funktionale Anforderungen lässt sich anfüh-
ren, dass die gezeigten Anforderungen insbesondere die Erstellung von Produkten und Dienstleistungen adres-
sieren, wohingegen sich technisch-funktionale Anforderungen in der Regel an die Produktnutzung (Nutzung eines 
Outputs) und die daraus resultierende individuelle Bedürfnisbefriedigung richten. Vgl. Abschnitt 3.2.1. 
1212 Sarkis et al. (2011), S. 7. Eine ähnliche Feststellung findet sich bei Zhu/Sarkis (2007) in Bezug auf GSCM bei 
Chinesischen Herstellern: „Customer requirements form the core normative pressure for Chinese manufacturers 
to implement GSCM.“ Zhu/Sarkis (2007), S. 4335. 
1213 Vergleichbar dazu führt auch Peters (2010) an, dass „In developed countries, customers have taken an 
important role in determining how multinational companies and their supply chains should behave and what kind 
of norms can be established” Peters (2010), S. 61.  
1214 Sarkis et al. (2011), S. 7.  
1215 Vgl. Abschnitt 2.3.3.3.  
1216 Vgl. Abschnitt 2.3.3.3. 
1217 Vgl. Abschnitt 2.3.3.3. 
1218 Vgl. dazu Rückert-John et al. (2013), S. 44. 
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Selbstverständlichkeiten empfinden.1219 Dahingegen liegt trotz der zuvor gezeigten normati-
ven Systeme zum Umweltschutz von Unternehmen und LDL im Endverbrauchermarkt, keine 
Evidenz vor, dass die umweltfreundliche Erbringung von Produkten und Dienstleistungen 
durch Unternehmen typisierte Vorstellungen zu Zielen oder Handlungen der Gruppe bildet. 
Hinsichtlich der Existenz regulativer Systeme ist festzustellen, dass trotz der gezeigten Ein-
wirkungen von Endverbrauchern auf Unternehmen im Endkundengeschäft, für die Endver-
braucher keine Hinweise auf direkten Anforderungen, explizite Regeln oder andere Elemente 
regulativer Systeme bezüglich des Umweltschutzes der in dieser Arbeit betrachteten LDL 
erkennbar sind.  
In Bezug auf die Dauerhaftigkeit der institutionellen Systeme der Endverbraucher zum Um-
weltschutz von Unternehmen wurde oben gezeigt, dass das Umweltbewusstsein der End-
verbraucher seit Jahrzehnten an Bedeutung gewinnt und ein entsprechendes Einfordern 
umweltfreundlicher Produkte und Dienstleistungen bereits zu Beginn des in dieser Arbeit 
betrachteten Zeitraums erkennbar ist.1220 Ferner wird für die Zukunft das Fortbestehen und 
sogar eine Zunahme der Anforderungen der Endverbraucher an den Umwelt- und Klima-
schutz von Unternehmen erwartet,1221 sodass das Kriterium der Dauerhaftigkeit erfüllt ist. 
Es kann das Fazit gebildet werden, dass die Endverbraucher keine technischen Akteure für 
die in dieser Arbeit betrachteten LDL bilden. Die Gruppe weist insbesondere normative Vor-
stellungen dazu auf, dass Unternehmen bei der Erbringung von Produkten und Dienstleis-
tungen schädliche Umwelteinwirkungen zu vermeiden haben und überführt diese Vorstellun-
gen in Anforderungen an Unternehmen im Endkundengeschäft. Allerdings konnte keine 
Evidenz dafür aufgezeigt werden, dass die Gruppe mithilfe normativer und/oder regulativer 
Systeme Steigerungen des Umweltschutzes von den in dieser Arbeit betrachteten LDL ein-
fordert. Denkbar erscheint diesbezüglich jedoch, dass die Bedeutung von Umweltschutz für 
die Endverbraucher von den LDL wahrgenommen wird und demzufolge eine Vermittlung 
oder Bestätigung entsprechender Vorstellungen an/bei den LDL, deren Mitglieder selbst der 
Gruppe der Endverbraucher angehören, erfolgt. 
3.3.1.4 Wettbewerber  
Wie bereits dargelegt, bilden die Wettbewerber grundsätzlich Mitglieder der technischen 
Umwelten von Unternehmen.1222 Da die in diesem Abschnitt zu analysierenden idealtypi-
schen reinen Wettbewerber von LDL jedoch keine marktlichen Austausch- oder Kooperati-
onsbeziehungen zu anderen LDL aufweisen, 1223  können sie weder direkt technisch-
funktionale noch direkte Anforderungen an die Effizienz von Logistikdienstleistern stellen. Es 
kommt jedoch wie zuvor gezeigt in Betracht, dass Wettbewerber über ihre Leistungs- oder 
Preisangebote bei umweltfreundlichen Dienstleistungen einen Einfluss auf die technisch-
funktionalen Anforderungen der Verlader oder deren Anforderungen an die Effizienz (insbe-
                                               
1219 Dazu wird in Abschnitt 2.3.3.3 dargestellt, dass es „im Alltag (fast) eine Selbstverständlichkeit geworden [ist], 
ökologische Gesichtspunkte zu berücksichtigen.“ BMU/UBA (2015), S. 21. 
1220 Vgl. Abschnitt 2.2.3 und Abschnitt 2.3.3.3. 
1221 Vgl. Abschnitt 2.3.3.3. 
1222 Vgl. Abschnitt 2.3.3.4. 
1223 Vgl. Abschnitt 2.3.3.4. 
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sondere Zahlungsbereitschaft) haben.1224 Diesbezüglich wurde in dieser Arbeit aufgezeigt, 
dass sich Logistikdienstleister zunehmend im Umweltschutz engagieren und auch eigen-
ständige umweltfreundliche Produkte, Dienstleistungen etc. entwickeln und vermarkten, 
wobei noch kein ausgeprägter Leistungswettbewerb im Umweltschutz existiert.1225 Ferner 
wurde zuvor bereits dargestellt, dass Logistikdienstleister aufgrund des starken Preiswettbe-
werbs am Markt für logistische Dienstleistungen und der damit einhergehenden Marktmacht 
der Verlader zusätzliche Kosten für umweltfreundliche Dienstleistungen oftmals nicht an die 
Verlader weitergeben können.1226 Es erscheint daher als möglich, dass das zunehmende 
Engagement der Logistikdienstleister im Umweltschutz zu gesteigerten Erwartungen und 
Anforderungen an den Umweltschutz von LDL und logistische Dienstleistungen, unter der 
Bedingung eines konstanten Preisniveaus, geführt hat und zukünftig führen wird.  
Im Hinblick auf das Vorliegen von Eigenschaften institutioneller externer Akteure erfolgt in 
diesem Abschnitt lediglich eine vereinfachte Analyse der Wettbewerber von LDL. Dabei wird 
insbesondere das Vorhandensein der spezifischen Wirk- und Durchsetzungsmechanismen 
der drei Säulen von Institutionen, d. h. des gegenseitigen Stellens von Anforderungen und 
Vorgaben an den Umweltschutz geprüft, wohingegen zur Vermeidung von Doppelungen eine 
detaillierte Analyse des Vorliegens institutioneller Vorstellungen (Typisierungen, Normen 
etc.) bei LDL erst in Abschnitt 3.3.2 erfolgt. 
Hinsichtlich gegenseitiger Anforderungen und Vorgaben an den Umweltschutz unter LDL 
wurde eingangs bereits deutlich, dass zueinander im Wettbewerb stehende LDL untereinan-
der keine direkten Anforderungen an den Umweltschutz stellen. Demzufolge wirken im Um-
weltschutz auch keine regulativen Systeme zwischen den LDL und sie üben untereinander 
keinen normativen Druck aus. Dahingegen kommt jedoch in Betracht, dass sich diese unter-
einander Typisierungen und/oder normative Vorstellungen zum Umweltschutz vermitteln, 
bestätigen oder gegenseitig zur Bildung solcher geteilten Vorstellungen beitragen. Eine 
Grundlage für eine solche Vermittlung bildet insbesondere die regelmäßig zu beobachtende 
aktive externe Kommunikation der LDL zu ihrem Engagement im Umweltschutz und insbe-
sondere den dabei verfolgten Zielen sowie eingesetzten Maßnahmen.1227 Ferner sind für LDL 
das Engagement sowie Ziele, Mittel und Handlungen ihrer Wettbewerber im Umweltschutz 
auch anhand von Studien und anderen Publikationen wahrnehmbar.1228 Daher kommt in 
Betracht, dass eine solche Vermittlung von Zielen, Mitteln und Handlungen zur Herausbil-
dung, Internalisierung oder Bestätigung von Typisierungen und/oder normativen Vorstellun-
gen führt, weshalb die Existenz oder Entwicklung kulturell-kognitiver und/oder normativer 
Systeme zum Umweltschutz von LDL grundsätzlich als möglich erscheint.  
In Bezug auf die Dauerhaftigkeit der bei LDL möglicherweise existierenden institutionellen 
Systeme und insbesondere ihrer Wirk- und Durchsetzungsmechanismen ist festzustellen, 
dass wie oben gezeigt bereits Ende der 1990er, und somit deutlich vor Beginn des Betrach-
                                               
1224 Vgl. Abschnitt 3.2.1. 
1225 Vgl. Abschnitt 2.3.3.4. 
1226 Vgl. Abschnitt 2.3.3.4. 
1227 Vgl. Abschnitt 2.3.3.4 und Abschnitt 2.4.  
1228 Vgl. Abschnitt 2.3.3.4 und Abschnitt 2.4.  
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tungszeitraums dieser Arbeit, Umweltschutz für die Logistik als auch LDL (speziell Rückführ-
logistik) verstärkt an Bedeutung gewannen, Umweltschutz mit dem aktuell vorherrschenden 
wesentlich breiteren Fokus auf verschiedenste Umwelteinwirkungen (speziell THG-
Emissionen) seit Beginn des Betrachtungszeitraums dieser Arbeit zunehmend in der Unter-
nehmenspraxis an Bedeutung gewinnt und auch von Logistikdienstleistern kommuniziert 
oder in zahlreichen Untersuchungen dargestellt wird.1229 Da auch für die Zukunft ein weiteres 
Engagement der Logistikdienstleister im Umweltschutz erwartet wird, 1230  wäre für die in 
Frage kommenden institutionellen Systeme das Merkmal der Dauerhaftigkeit gegeben.  
Abschließend kann für die Gruppe der Wettbewerber zusammengefasst werden, dass ihre 
Aktivitäten im Umweltschutz möglicherweise zu gesteigerten technisch-funktionalen Anforde-
rungen der Verlader an den Umweltschutz und ferner zu sinkenden Zahlungsbereitschaften 
(Anforderungen an die Effizienz) führen und es ferner möglich scheint, dass LDL untereinan-
der Typisierungen und normative Vorstellungen vermitteln, bestätigen und/oder gegenseitig 
zur Herausbildung solcher geteilten Vorstellungen beitragen.  
3.3.1.5 Mitarbeiter und potentielle Mitarbeiter 
Die Gruppe der Mitarbeiter und potentiellen Mitarbeiter ist vor der Analyse ihrer technischen 
oder institutionellen Eigenschaften zunächst zu trennen. Eine Trennung der Gruppe ist erfor-
derlich, da Mitarbeiter von LDL bereits Mitglieder ebendieser sind und letztlich die Betroffe-
nen von Einwirkungen der Umwelt auf LDL bilden, wohingegen nur potentielle Mitarbeiter als 
externe Akteure in Betracht kommen. Aus diesem Grund werden in diesem Abschnitt nur die 
potentiellen Mitarbeiter analysiert, wohingegen eine Analyse der Mitarbeiter von LDL und 
somit der LDL selbst in Abschnitt 3.3.2 erfolgt.  
Zunächst ist festzustellen, dass die potentiellen Mitarbeiter als besondere Teilgruppe der 
Endverbraucher nicht in technisch-funktionalen Beziehungen zu den in dieser Arbeit betrach-
teten LDL im Unternehmenskundengeschäft stehen und somit für die betrachteten LDL keine 
technischen externen Akteure bilden.1231  
In Bezug auf ihre institutionellen Eigenschaften ist von besonderer Bedeutung, dass die 
potentiellen Mitarbeiter wie oben gezeigt mehrheitlich angeben, zukünftig eher in umwelt-
freundlichen Unternehmen arbeiten zu wollen und ferner Unternehmen mit nachhaltigem 
Profil bei der Arbeitgeberwahl bevorzugen werden.1232 Diese Präferenzen als Teil der um-
weltbezogenen Einstellungen der potentiellen Mitarbeiter sind anschlussfähig zu der oben 
vorgestellten normativen Vorstellung (eines Teils) der Endverbraucher,1233 dass die Erbrin-
gung von Produkten und Dienstleistungen durch Unternehmen möglichst umweltfreundlich 
zu erfolgen habe. Demzufolge lässt sich darauf schließen, dass mindestens ein Teil der 
potentiellen Mitarbeiter die normative Vorstellung teilt, dass es die Pflicht von Unternehmen 
ist, die Umwelt zu schützen. Über die gezeigten Präferenzen und ein entsprechendes Ver-
                                               
1229 Vgl. Abschnitt 2.2.3 und Abschnitt 2.4.2. Es ist darauf hinzuweisen, dass frühere Untersuchungen zum 
Umweltschutz bei LDL bereits 2003 erschienen. Vgl. Murphy/Poist (2003). 
1230 Vgl. Abschnitt 2.2.3 und Abschnitt 2.4.2. 
1231 Vgl. Abschnitt 2.3.3.3. 
1232 Vgl. Abschnitt 2.3.3.5. 
1233 Vgl. Abschnitt 3.3.1.3. 
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halten üben die potentiellen Mitarbeiter indirekt normativen Druck auf Unternehmen aus. Als 
eine weitere mögliche Eigenschaft normativer Systeme führen die Präferenzen und das 
Verhalten der potentiellen Mitarbeiter oder auch deren Niederschlag in Studienergebnissen 
zu einer Vermittlung der normativen Vorstellungen an die Unternehmen bzw. LDL.  
Im Gegensatz zu den Hinweisen auf die Existenz normativer Systeme zum Umweltschutz, 
existiert vergleichbar zur Gruppe der Endverbraucher keine Evidenz dafür, 1234  dass die 
Gruppe auch derartige Vorstellungen zu typischen Zielen, Mitteln und Handlungen von Un-
ternehmen und speziell LDL aufweist. Ferner existiert auch keine Evidenz dafür, dass poten-
tielle Mitarbeiter mittels expliziter Regeln, oder anderer Elemente regulativer Systeme auf 
den Umweltschutz von Unternehmen im Allgemeinen oder LDL im Speziellen einwirken.  
In Bezug auf die Dauerhaftigkeit der institutionellen Systeme ist festzustellen, dass bereits 
oben in Bezug auf die Gruppe der Endverbraucher die Dauerhaftigkeit von institutionellen 
Systemen nachgewiesen werden konnte. Speziell für die Gruppe der potentiellen Mitarbeiter 
ist zu ergänzen, dass bereits zu Beginn des Betrachtungszeitraums (ab 2005) Untersuchun-
gen gezeigt haben, dass aus Sicht der Mehrheit von Unternehmen die Einführung von Um-
weltmanagementsystemen zu Steigerungen der Mitarbeitermotivation führen.1235 Somit lässt 
sich darauf schließen, dass die Mitarbeiter und demnach auch potentiellen Mitarbeiter dem 
Umweltschutz von Unternehmen seit Beginn des Betrachtungszeitraum eine hohe Bedeu-
tung beimessen. Ferner wurde oben aufgezeigt, dass für diese Gruppe die Umweltfreund-
lichkeit von Unternehmen auch zukünftig von Bedeutung sein wird.1236  
Es kann für die Gruppe der potentiellen Mitarbeiter zusammengefasst werden, dass diese 
keine technischen externen Akteure bilden, jedoch mindestens ein Teil der Gruppe über 
normative Systeme auf den Umweltschutz der in dieser Arbeit betrachteten LDL einwirkt.  
3.3.1.6 Nichtregierungsorganisationen  
Hinsichtlich der Eigenschaften der Gruppe als technische externe Akteure ist zunächst fest-
zustellen, dass NGO und Umweltschutzgruppen nicht oder nur in Einzelfällen zu den Kunden 
der in dieser Arbeit betrachteten LDL zählen und somit keine technischen externen Akteure 
von LDL bilden können.  
Bezüglich ihrer Eigenschaften als institutionelle Akteure wurde oben aufgezeigt, dass einige 
der großen nationalen und internationalen NGOs sowie kleinere Umweltschutzgruppen von 
LDL oder von Gruppen mit Einfluss auf LDL (z. B. Gesetzgebung und Regulierung) die Er-
höhung des Umweltschutzes im Verkehr und durch LDL fordern.1237  Zusätzlich wird die 
Befolgung ihrer Forderungen kontrolliert und die Nicht-/Befolgung teilweise durch öffentliches 
Anprangern oder Loben sanktioniert. 1238  Da es sich bei dem beschriebenen Einfordern, 
Kontrollieren und informellen Sanktionieren um Wirk- und Durchsetzungsmechanismen 
                                               
1234 Vgl. Abschnitt 3.3.1.3. 
1235 Vgl. Ackermann et al. (2005), S. 18. 
1236 Vgl. Abschnitt 2.3.3.5. 
1237 Vgl. Abschnitt 2.3.3.6. 
1238 Vgl. Abschnitt 2.3.3.6. 
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normativer Systeme bzw. normativen Druck handelt,1239 kommt in Betracht, dass ein Teil der 
NGOs und Umweltschutzgruppen normative Vorstellungen dazu teilt, dass es das Ziel von 
Unternehmen und somit auch LDL sei, negative Einwirkungen auf die natürliche Umwelt zu 
vermeiden. Diese Annahme ist anschlussfähig zu Untersuchungen in denen aufgezeigt wird, 
dass NGOs normativen Druck anwenden, um ökologisch und sozial nachhaltiges Verhalten 
durchzusetzen.1240  
Auch wenn zunächst offenbleibt, welche Wirkung der normative Druck auf LDL hat, deuten 
die Ausführungen von Hoffman (2001) darauf hin, dass im Rahmen einer solchen Vermitt-
lung normativer Vorstellungen den Unternehmen und somit auch LDL der Umweltschutz 
(„cultural frame“) als Übernahme sozialer Verantwortung, d. h. einer Verringerung der Um-
welteinwirkungen der Unternehmenshandlungen, vermittelt wird.1241  
Neben den Hinweisen auf das Vorhandensein grundsätzlicher (normativer) Vorstellungen zu 
den Zielen und Handlungen von LDL wurde deutlich, dass die NGOs und Umweltschutz-
gruppen auch Vorstellungen zu Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes bei LDL besit-
zen. Umweltschutz wird von den LDL oder deren Anspruchsgruppen (z. B. Gesetzgebung 
und Regulierung) einfordert und Abweichungen wiederum mit informellen Sanktionen wie 
dem öffentlichen Anprangern bestraft. 1242 Zu solchen Mitteln und Handlungen zählen bei-
spielsweise die Verlagerung von Transporten auf die Schiene, die Nutzung kombinierter 
Verkehre oder die Nutzung erneuerbarer Energien für den elektrischen Antrieb von Lokomo-
tiven.1243 Auch wenn an dieser Stelle nicht beantwortet werden kann, ob dem Einfordern 
dieser bei den NGOs und Umweltschutzgruppen möglicherweise typisierte Mittel und Hand-
lungsskripte oder Normen zugrunde liegen, liegt zumindest eine Vermittlung von Mitteln und 
Handlungen an die Logistikdienstleister vor, und somit einer der oben beschriebenen Wirk- 
und Durchsetzungsmechanismen kulturell-kognitiver und normativer Systeme.  
Trotz der deutlichen Hinweise auf normative und kulturell-kognitive Systeme zum Umwelt-
schutz von LDL ist festzustellen, dass oben keine Hinweise auf die Existenz regulativer 
Systeme oder zumindest expliziter formaler Regeln der Gruppe für den Umweltschutz von 
LDL aufgezeigt werden konnten.  
In Bezug auf die Dauerhaftigkeit der institutionellen Systeme und ihres Einwirkens auf LDL 
wurde oben anhand des Beispiels Shell deutlich, dass Umweltschutz von Unternehmen 
bereits 1995 – und somit deutlich vor Beginn des in dieser Arbeit gewählten Betrachtungs-
zeitraums – aktiv von NGO und Umweltschutzgruppen eingefordert wurde, und Abweichun-
gen von diesen Forderungen sanktioniert wurden. Dahingegen wurde bereits zuvor in dieser 
Arbeit festgestellt, dass die Mehrheit der LDL die NGOs nicht zu ihren Hauptanspruchsgrup-
pen zählt und deren Einfluss ferner kaum wahrnimmt.1244 Dies lässt darauf schließen lassen, 
                                               
1239 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.2. 
1240 Vgl. Peters (2010), S. 61.  
1241 „In the frame of social responsibility, the relationship between corporate practice and environmental protection 
becomes institutionally defined in terms of the impact of that practice on environmental ecosystems.” Hoffman 
(2001), S. 138. 
1242 Vgl. Abschnitt 2.3.3.6. 
1243 Vgl. Abschnitt 2.3.3.6. 
1244 Vgl. Abschnitt 2.3.2. 
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dass institutionelle Systeme von NGOs und Umweltschutzgruppen hinsichtlich des Umwelt-
schutzes von Unternehmen zwar bereits längerer Zeit existieren, diese möglicherweise erst 
in jüngerer Vergangenheit begannen, ihren Fokus auf LDL zu erweitern und/oder in wahr-
nehmbarer Form auf die Mehrheit der LDL einzuwirken. Aufgrund des Mangels von Evidenz 
zum zeitlichen Beginn der Einflussnahme von NGO auf den Umweltschutz von LDL kann 
keine abschließende Aussage hinsichtlich der Dauerhaftigkeit der gezeigten institutionellen 
Systeme der NGO getroffen werden.  
Zusammenfassend kann formuliert werden, dass diese Gruppe keine technischen externen 
Akteure von LDL repräsentiert, jedoch in der jüngeren Vergangenheit über Elemente kultu-
rell-kognitiver und insbesondere normativer Systeme auf LDL einwirkt.  
3.3.1.7 Kooperationspartner und Lieferanten  
Wie bereits gezeigt, bilden Sub-LDL und Lieferanten (z. B. Technikanbieter) die zentralen 
Kooperationspartner bzw. Lieferanten der in dieser Arbeit betrachteten LDL.1245 Da diese 
Gruppe als Auftragnehmer agiert, stellt sie grundsätzlich weder technisch-funktionale Anfor-
derungen noch direkte Anforderungen an die LDL-Effizienz.  
In Bezug auf das Vorliegen von Eigenschaften institutioneller externer Akteure erfolgt in 
diesem Abschnitt, in Analogie zur zuvor durchgeführten Analyse der Wettbewerber von 
Logistikdienstleistern,1246 zunächst für die Gruppe der Sub-LDL lediglich eine vereinfachte 
Analyse. Dabei wird wiederum insbesondere das Vorliegen der spezifischen Wirk- und 
Durchsetzungsmechanismen der drei Säulen von Institutionen analysiert, wohingegen eine 
detaillierte Analyse institutioneller Vorstellungen bei (Sub-)LDL erst in Abschnitt 3.3.2 erfolgt. 
Hinsichtlich der institutionellen Eigenschaften der Sub-LDL ist festzustellen, dass keine 
Evidenz dafür vorliegt, dass sie den Anforderungen an den Umweltschutz ihrer LDL-
Auftraggeber stellen. Es liegen keine Hinweise vor, dass die Sub-LDL mittels expliziter Re-
geln als Wirk- und Durchsetzungsmechanismus regulativer Systeme oder mittels normativen 
Drucks als Wirk- und Durchsetzungsmechanismus normativer Systeme auf den Umwelt-
schutz ihrer LDL-Aufraggeber einwirken. Dahingegen kommt in Betracht, dass die Sub-LDL 
ihren Auftraggebern Ziele, Handlungen, Mittel oder auch geteilte Vorstellungen des Umwelt-
schutzes vermitteln, die ihrerseits zur Internalisierung, Bestätigung, oder auch Herausbildung 
geteilter Vorstellungen (Typisierungen, Normen etc.) führen. Auch wenn in diesem Abschnitt 
noch keine Aussagen zum Vorliegen geteilter Vorstellungen (Typisierungen, Normen etc.) 
bei (Sub-)LDL getroffen werden, ist bereits darauf hinzuweisen, dass wenig umsatzstarke 
LDL, die einen bedeutenden Anteil der Sub-LDL bilden, häufig nur in eingeschränktem Um-
fang im Umweltschutz aktiv sind1247 Somit existiert  eine entsprechende Vermittlung von 
Mitteln, Handlungen oder Vorstellungen zum Umweltschutz ggf. nur in geringem Umfang 
oder nur seitens umsatzstarker Sub-LDL. Aufgrund des Fehlens entsprechender Erkenntnis-
se kann abschließend keine Aussage zur Dauerhaftigkeit der in Frage kommenden institutio-
nellen Systeme getroffen werden.  
                                               
1245 Vgl. Abschnitt 2.3.3.7. 
1246 Vgl. Abschnitt 2.3.3.4. 
1247 Vgl. Abschnitt 2.4.2 und 2.4.3. 
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Vergleichbar zu den Sub-LDL existiert auch hinsichtlich der Lieferanten von Logistiktechnik 
keine Evidenz für das Stellen von Anforderungen an den Umweltschutz ihrer Logistikdienst-
leisterkunden, und somit das Vorhandensein regulativer Systeme oder normativen Systeme 
in Bezug auf den Umweltschutz von LDL. Dahingegen kommt auch für die Lieferanten in 
Betracht, dass sie den LDL geteilte Vorstellungen, Handlungen und insbesondere Mittel des 
Umweltschutzes vermitteln und so zur Internalisierung, Bestätigung, oder auch Herausbil-
dung geteilter Vorstellungen (Typisierungen, Normen etc.) des Umweltschutzes beitragen. 
Die Dauerhaftigkeit solcher Wirkungsbeziehungen könnte gegeben sein, da bestimmte Liefe-
rantentypen (z. B. Lieferanten von Fahrzeugtechnik) bereits deutlich vor Beginn des Betrach-
tungszeitraums umweltfreundliche Technik am Markt angeboten haben.1248  
Es kann zusammengefasst werden, dass die Sub-LDL und Lieferanten nicht als technische 
externe Akteure auf den Umweltschutz, der in dieser Arbeit betrachteten LDL einwirken und 
ferner keine Anforderungen an deren Umweltschutz stellen. Dahingegen erscheint es als 
grundsätzlich möglich, dass sie dauerhaft über die Wirk- und Durchsetzungsmechanismen 
kulturell-kognitiver und normativer Systeme auf LDL einwirken und dabei geteilte Vorstellun-
gen als auch Werte und Normen an diese vermitteln. 
3.3.1.8 Externe Kapitalgeber 
Da die externen Kapitalgeber in monetären Austauschbeziehungen zu LDL stehen, sind sie 
grundsätzlich Teil der technischen Umwelten von LDL. In vorherigen Kapiteln wurde ferner 
aufgezeigt, dass ein Teil der externen Kapitalgeber Anforderungen an den Umweltschutz von 
LDL stellt.1249 Dabei handelt es sich allerdings nicht um technisch-funktionale Anforderungen 
im Sinne der in dieser Arbeit verwendeten Definition,1250 da die Kapitalgeber nicht als Kun-
den von (umweltfreundlichen) Logistikdienstleistungen auftreten. Dahingegen ist zwar grund-
sätzlich anzunehmen, dass die Kapitalgeber Anforderungen an die Effizienz von LDL stellen. 
Allerdings existiert keine Evidenz dafür, dass solche Anforderungen direkt im Sinne der oben 
verwendeten Definition, d. h. aus Kundenperspektive, erfolgen.1251 
In Bezug auf das Vorliegen institutioneller Systeme ist zunächst festzustellen, dass ein Teil 
der Kapitalgeber Investitionen nach Nachhaltigkeitskriterien auswählt, um deren Kompatibili-
tät zu eigenen Werten sicherzustellen.1252 Dies bildet einen eindeutigen Hinweis auf das 
Vorliegen entsprechender normativer Vorstellungen. Ferner wurde bereits deutlich aufge-
zeigt, dass Umweltschutz von Unternehmen und somit auch LDL auch deshalb eingefordert 
wird, um in Bezug auf Anspruchsgruppen des Umweltschutzes von Unternehmen Chancen 
zu nutzen oder Risiken zu vermeiden.1253 Somit dient Umweltschutz von LDL und anderen 
Unternehmen den Kapitalgebern auch zur Sicherung ökonomischer Ziele. 
                                               
1248 Ein Beispiel bildet die ab dem Jahr 2004 geplante Einführung der selektiven katalytischen Reduktion (einer 
Abgasreinigungsmethode für Dieselmotoren mithilfe von Harnstoff) durch die Europäischen Hersteller von Nutz-
fahrzeugen zur Erreichung der ab 2005 und 2008 gültigen Euro 4 und 5 Normen für Dieselmotoren von Nutzfahr-
zeugen. Vgl. Trautwein (2002), S. 5 und S. 15. 
1249 Vgl. Abschnitt 2.3.3.8. 
1250 Vgl. Abschnitt 3.2.1. 
1251 Ebd. 
1252 Vgl. Abschnitt 2.3.3.8. 
1253 Edb. 
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Zur Durchsetzung ihrer normativen Vorstellungen und/oder ökonomischen Ziele finden sei-
tens der externen Kapitalgeber insbesondere regulative und/oder normative Systeme An-
wendung. So werden Umweltschutz und entsprechende Maßnahmen insbesondere seitens 
großer Kapitalgeber wie Investment- oder Pensionsfonds mittels expliziter Regeln eingefor-
dert (z. B. vorgegebene Anforderungs- und Bewertungskriterien). Auch durch eigene Kontrol-
len (z. B. Bewertung von CO2-Minderungsstrategien) oder der Nutzung von Bewertungen 
Dritter (z. B. Nachhaltigkeitsindizes oder Bewertungen von Ratingagenturen) kann dies 
überprüft werden. Anschließend kann eine Erfüllung oder Nichterfüllung der Vorstellungen 
(Legitimität/Illegitimität) und Anforderungen durch die Bereitstellung von finanziellen Mitteln 
belohnt bzw. durch die Verweigerung entsprechender Mittel bestraft werden.1254 Eine Macht 
zur Durchsetzung ihrer Anforderungen, und somit eine weitere Eigenschaft regulativer Sys-
teme, liegt bei entsprechender Abhängigkeit der LDL vom Zugang zu den finanziellen Mitteln 
der externen Kapitalgeber vor.  
Über die beschriebene Einflussnahme hinaus kommt in Betracht, dass die Gruppe der Kapi-
talgeber im Zuge ihrer gezeigten Einflussnahme normative Vorstellungen zu Zielen, Hand-
lungen oder Mitteln1255 des Umweltschutzes an LDL und andere Unternehmen vermittelt 
und/oder bestätigt, und somit über typische Wirkungs- und Durchsetzungsmechanismen 
normativer und kulturell-kognitiver Systeme auf LDL einwirkt.  
Hinsichtlich der Dauerhaftigkeit der institutionellen Systeme ist eine längerfristige Existenz 
gegeben. Dies wird damit begründet, dass einerseits der Dow Jones Sustainability Index als 
ein Instrument zur Bewertung und Sicherstellung der ökol. Nachhaltigkeit von Unternehmen 
bereits 1999 gegründet wurde1256 und anderseits auch die für die Zukunft eine Bedeutung 
von Umweltschutz für externe Kapitalgeber vorhergesagt wird.1257   
Es kann geschlussfolgert werden, dass externe Kapitalgeber nicht zu technischen externen 
Akteuren von LDL zählen, gleichzeitig jedoch mittels regulativer und normativer Systeme und 
ggf. auch über kulturell-kognitive Systeme auf den Umweltschutz von diesen einwirken.  
3.3.1.9 Branchen- und Berufsverbände 
Die Branchen- und Berufsverbände der Logistik und LDL1258 zählen nicht zu den technischen 
Umwelten, da sie weder in marktlichen Austauschbeziehungen zu LDL stehen, noch tech-
nisch-funktionale Anforderungen oder Anforderungen an die Effizienz von diesen stellen.  
In Bezug auf ihre Ziele im Umweltschutz wurde oben anhand von SmartWay deutlich, dass 
grundsätzlich Branchen- und Berufsverbände von LDL existieren, die als ihren zentralen 
Zweck die Förderung des Umweltschutzes bei LDL ansehen.1259 In Bezug auf die in dieser 
                                               
1254 Vgl. Abschnitt 2.3.3.8. 
1255 Zu entsprechenden Handlungen oder Mitteln gehört beispielsweise-die von der Gruppe eingeforderte ökol. 
Gestaltung von Logistikgebäuden. Vgl. dazu Abschnitt 2.3.3.8. 
1256 Vgl. Fowler/Hope (2007). 
1257 Vgl. Abschnitt 2.3.3.8. 
1258 Bezüglich der betrachteten Verbände ist zu beachten, dass ausschließlich solche mit Sitz in Europa oder 
Deutschland betrachtet werden, sodass SmartWay (vgl. Abschnitt 2.3.3.9) aus der Analyse ausgeschlossen wird.  
1259 Vgl. Abschnitt 2.3.3.9. 
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Arbeit im Fokus stehende europäischen LDL bzw. deren Branchen- und Berufsverbände 
konnten jedoch nur deutlich weniger ambitionierte Ziele vorgestellt werden.1260  
Hinsichtlich der Umsetzung von Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes konnte bereits 
für europäische Verbände aufgezeigt werden, dass einige Verbände Untersuchungen zum 
Umweltschutz in der Logistik durchführen, an der Entwicklung von Methoden, Werkzeugen, 
Richtlinien und Standards für Umweltschutz in der Logistik arbeiten oder diese unterstützen, 
sowie Publikationen (z. B. Leitfäden) zu Maßnahmen des Umweltschutzes herausgeben.1261 
Dieses Verhalten könnte einen Hinweis auf eine „industry self-regulation“1262 bilden, die von 
Mitgliedern einer Branche ergriffen wird, um Sanktionen von Gruppen wie NGOs, den Medi-
en oder der Regulierung zu vermeiden.1263   
In Bezug auf institutionelle Systeme des Umweltschutzes kommt in Betracht, dass den um-
weltschutzbezogenen Aktivitäten der Verbände, entsprechende Typisierungen zu den Zielen 
und Zwecken, Mitteln und Handlungen von LDL zugrunde liegen. Auch wenn letztlich keine 
direkte Evidenz für das Vorliegen solcher Typisierungen besteht, liegt seitens der Verbände 
die Vermittlung von Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes vor, die bei LDL 
ihrerseits zur Bestätigung oder Herausbildung von Typisierungen (und/oder normativen 
Vorstellungen) führen könnte. Hinsichtlich solcher Mechanismen kulturell-kognitiver Systeme 
wird in der Literatur diskutiert, dass eine solche Vermittlung von Nachhaltigkeit und nachhal-
tigkeitsfördernder Methoden etc. durch Verbände in Situationen der Unsicherheit über die 
richtige Bewältigung von Nachhaltigkeit einen Einfluss auf die Übernahme (Imitation) ent-
sprechender Methoden hat.1264 Dieser Zusammenhang entspräche den oben vorgestellten 
Mechanismen mimetischer/kulturell-kognitiver Isomorphie.1265 Insgesamt erscheint die Ver-
mittlung und/oder Herausbildung von Typisierungen durch Branchen- und Berufsverbände 
der Logistik daher als möglich. 
In Bezug auf die möglichen Typisierungen der Verbände existieren jedoch keine Hinweise, 
dass es sich dabei auch um Normen oder Werte (normative Systeme) handeln könnte. So 
konnte keine Evidenz dafür aufgezeigt werden, dass Europäische Branchen- und Berufsver-
bände von LDL Ziele oder Mittel des Umweltschutzes einfordern, noch liegen Hinweise dazu 
vor, dass es zu Sanktionen gegen Abweichungen von den kommunizierten Zielen, Mitteln 
oder Handlungen seitens der Verbände kommt. Vergleichbar liegen auch keine Hinweise für 
die Existenz entsprechender regulativer Systeme vor. 
Hinsichtlich der Dauerhaftigkeit der gezeigten Vermittlung und Bestätigung von Vorstellun-
gen zu Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes, ist festzustellen, dass die oben 
diskutierten Publikationen der Branchenverbände zum Umweltschutz ab dem Jahr 2008 
                                               
1260 Beispielsweise wurde aufgezeigt, dass der Deutsche Speditions- und Logistikverband e.V. angibt, sich zur 
Verfolgung des Umweltschutzes zu bekennen. Vgl. Abschnitt 2.3.3.9. 
1261 Vgl. Abschnitt 2.3.3.9. 
1262 Peters et al. (2011), S. 53. 
1263 Vgl. Peters et al. (2011), S. 53; Tate et al. (2011), S. 11. 
1264 Vgl. Peters (2010), S. 62.  
1265 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.3.1. 
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verstärkt zu erkennen sind,1266 was darauf hindeutet, dass Umweltschutz für die Verbände 
parallel zur bereits vorgestellten 2. und 3. Entwicklungsphase von Umweltschutz in der Lo-
gistik an Bedeutung gewinnt.1267  
Es kann das Fazit für diesen Abschnitt gebildet werden, dass die Branchen- und Berufsver-
bände nicht als technische externe Akteure auf den Umweltschutz, der in dieser Arbeit be-
trachteten LDL einwirken. Ferner existieren keine Hinweise auf institutionelle Anforderungen 
an den Umweltschutz, wohingegen in Betracht kommt, dass Branchenverbände über die 
Wirk- und Durchsetzungsmechanismen kulturell-kognitiver Systeme auf LDL einwirken. 
3.3.1.10 Medien 
Die in dieser Arbeit stellvertretend für die Medien betrachteten Logistikfachzeitungen und  
-zeitschriften sowie überregionalen Tageszeitungen und Nachrichtenmagazine,1268 können 
grundsätzlich in marktlichen Austauschbeziehungen zu LDL, und entsprechend technische 
externen Akteure von Logistikdienstleistern bilden. Hinsichtlich dieser Verladereigenschaft 
und möglicher technisch-funktionaler Anforderungen an den Umweltschutz von LDL sei zur 
Vermeidung von Doppelungen auf die obige Analyse der Verlader verwiesen.1269 
In Bezug auf ihre institutionellen Eigenschaften wurden in den vorangegangenen Anschau-
ungen dieser Arbeit keine Anzeichen dafür deutlich, dass die Vertreter der Presse im Rah-
men ihrer Berichterstattung direkte Anforderungen an den Umweltschutz von LDL stellen. 
Demzufolge liegt keine Evidenz für Kernmerkmale regulativer und normativer Systeme vor. 
Zudem ist im Hinblick auf kulturell-kognitive Systeme festzustellen, dass keine Evidenz für 
das Vorhandensein typisierte Ziele oder geteilte Vorstellungen zu Mitteln und Handlungen 
des Umweltschutzes bei LDL vorliegen. Allerdings ist darauf hinzuweisen, dass die zuneh-
mende Häufigkeit mit der insbesondere die Logistikfachpresse über Umweltschutz in der 
Logistik und bei Logistikdienstleistern berichtet,1270 einerseits auf geteilten Vorstellungen zu 
Umweltschutz beruhen könnte und die Berichterstattung andererseits bei Logistikdienstleis-
tern zu einer Internalisierung, Bestätigung, oder Herausbildung geteilter Vorstellungen zum 
Umweltschutz beitragen könnte. Aus diesem Grund kommt vergleichbar zum möglichen 
Einfluss der Verbände auch für die Presse in Betracht, dass Logistikdienstleister aufgrund 
der oben gezeigten Unsicherheit der LDL im Umgang mit steigenden Anforderungen an den 
eigenen Umweltschutz1271 von der Presse verbreiteten Lösungsansätze für Nachhaltigkeit 
imitiert werden. 1272  Dieser Wirkungszusammenhang entspräche den zuvor vorgestellten 
Mechanismen mimetischer/kulturell-kognitiver Isomorphie.1273 
Eine Dauerhaftigkeit der Vermittlung von Informationen zum Umweltschutz ist grundsätzlich 
gegeben, da die Presse bereits deutlich vor Beginn des Betrachtungszeitraums zum Um-
                                               
1266 Exemplarisch dafür sind die von Branchen- oder Berufsverbänden in Auftrag gegeben Studien Straube/Pfohl 
(2008) und Wittenbrink (2008). 
1267 Vgl. zu Entwicklungsphasen von Umweltschutz in der Logistik Abschnitt 2.2.3. 
1268 Vgl. Abschnitt 2.3.3.10. 
1269 Vgl. Abschnitt 3.3.1.2. 
1270 Vgl. Abschnitt 2.3.3.10. 
1271 Vgl. Abschnitt 2.4.1. 
1272 Vgl. zu einem solchen Verhalten von Unternehmen Peters (2010), S. 62. 
1273 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.3.1. 
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weltschutz in der Logistik berichtet hat und eine entsprechende Berichterstattung seitdem 
kontinuierlich ausgeweitet hat.1274 
Es kann zusammengefasst werden, dass Unternehmen der Presse als Verlader und somit 
technische externe Akteure auf den Umweltschutz, der in dieser Arbeit betrachteten Lo-
gistikdienstleister einwirken. Hinsichtlich ihrer Eigenschaft als institutionelle externe Akteure, 
wurde festgestellt, dass keine Hinweise auf regulative oder normative Systeme vorliegen, 
wohingegen grundsätzlich möglich wäre, dass die Gruppe dauerhaft über die Wirk- und 
Durchsetzungsmechanismen kulturell-kognitiver auf LDL einwirkt. 
3.3.1.11 Zusammenfassung  
In den vorherigen Abschnitten konnte aufgezeigt werden, dass verschiedene Gruppen aus 
der Umwelt von Logistikdienstleistern hinsichtlich des Umweltschutzes von Unternehmen im 
Allgemeinen und LDL im Speziellen die Eigenschaften technischer externer Akteure und 
institutioneller Akteure aufweisen, und dementsprechend Einfluss auf den Umweltschutz von 
Logistikdienstleistern haben oder haben könnten.  
In Tabelle 26 werden die nachgewiesenen oder in Betracht kommenden technischen oder 
institutionellen Eigenschaften der analysierten Gruppen zusammengefasst. Anhand der 
Tabelle wird noch einmal deutlich, dass die Verlader und die Gesetzgebung im Hinblick auf 
Umweltschutz von LDL sowohl technisch-funktionale Anforderungen, Anforderungen an die 
Effizienz, als auch institutionelle Eigenschaften aufweisen, welche sich vermutlich über-
schneiden.   
Tabelle 26: Technisch-funktionale und institutionelle Eigenschaften externer Gruppen in Hinblick auf den 
Umweltschutz von Logistikdienstleistern1275 
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Anforderun-
gen an die 
Effizienz 










() () () () () () () () () () 
Normative 
Systeme 
 () () ()   ()  - - 
Regulative 
Systeme 
  - - - - -  - - 
Dauerhaftigkeit       () ()    
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Hinsichtlich der Existenz institutioneller Systeme wurde in den vorangegangenen Abschnit-
ten gezeigt, dass mehrere Gruppen normative Vorstellungen und Typisierungen dazu teilen 
bzw. teilen könnten, dass es grundsätzlich ein Ziel von Unternehmen im Allgemeinen und 
LDL im Speziellen sei, die Umwelt zu schützen. Diesbezüglich deuten die Anforderungen 
und Vorgaben der Gruppen an die LDL darauf hin, dass bestimmten Teilzielen im Umwelt-
schutz besondere Aufmerksamkeit geschenkt wird, zu denen insbesondere der Klimaschutz 
und der Lärmschutz (ggf. Verkehrsvermeidung) zählen. Bei ihren Vorstellungen sowie Anfor-
derungen und Vorgaben an Ziele und Teilziele des Umweltschutzes weisen die Gruppen 
Übereinstimmungen auf (z. B. Umweltschutz im Allgemeinen, Teilziele des Klimaschutzes 
und Lärmschutz), die darauf hindeuten, dass die Gruppen nicht nur individuelle, sondern 
auch im organisationalen Feld verbreitete Vorstellungen teilen. 
Auch im Hinblick auf Mittel und Handlungen des Umweltschutzes konnten für die verschie-
denen Gruppen normativen Vorstellungen direkt bestimmt werden, oder des Weiteren Hin-
weise auf die Existenz entsprechender Typisierungen gezeigt werden. Vergleichbar zu den 
Vorstellungen zu Zielen des Umweltschutzes, weisen die Anforderungen und Vorgaben der 
verschiedenen Gruppen darauf hin, dass die Gruppen bestimmte Vorstellungen zu Mitteln 
und Handlungen des Umweltschutzes bei LDL teilen, zu denen beispielsweise der Einsatz 
bestimmter Mittel wie ISO-zertifizierte Umweltmanagementsysteme, die Verlagerung von 
Transporten auf umweltfreundliche Verkehrsträger, oder auch Fahrerschulungen zählen. Bei 
diesen Vorstellungen, Anforderungen und Vorgaben an Mittel oder Handlungen des Umwelt-
schutzes bei LDL könnte es sich wiederum um übergreifende geteilte Vorstellungen der 
Mitglieder des organisationalen Felds handeln.  
Da letztlich die verschiedenen Gruppen mit LDL und teilweise auch untereinander interagie-
ren, über institutionelle Systeme des Umweltschutzes verfügen (bzw. verfügen könnten), 
oder auf ebendiese einwirken könnten, und dadurch womöglich in bedeutsamer Weise auf 
Logistikdienstleister Einfluss nehmen, kommen alle Gruppen als Mitglieder eines Organisati-
onalen Felds um LDL und deren Umweltschutz in Betracht.1276 Eine solche zentrale Bedeu-
tung von Umweltschutz als einen möglichen Kern organisationaler Felder wird auch von 
Hoffman (2001) hervorgehoben.1277   
Abschließend ist festzuhalten, dass in den vorherigen Abschnitten zahlreiche Hinweise dafür 
gezeigt werden konnten, dass ein Teil der Gruppen bereits dauerhaft über institutionelle 
Systeme oder deren Elemente zum Umweltschutz von LDL verfügt, während sich solche 
Systeme bei anderen Gruppen noch in der Entwicklung befinden und sich auch zukünftig 
weiter entwickeln werden. Daraus kann geschlossen werden, dass die institutionelle Kernei-
genschaft der Dauerhaftigkeit für die gezeigten institutionellen Systeme zum Umweltschutz 
von LDL teilweise bereits gegeben ist und in anderen Fällen zukünftig gegeben sein könnte. 
Diese unterschiedlichen Entwicklungsgrade der nachgewiesenen und in Betracht kommen-
                                                                                                                                                   
1275 Eigene Darstellung. Nachgewiesene Eigenschaften sind jeweils als , in Betracht kommende Eigenschaften 
als () dargestellt. Ein Minus-Zeichen bringt zum Ausdruck, dass keine Hinweise für eine Eigenschaft vorliegen.  
1276 Vgl. zu den Eigenschaften Organisationaler Felder Abschnitt 3.2.1 
1277 „The field forms around a central issue – such as the protection of the natural environment – whereby com-
peting interests negotiate over issue interpretation (Hoffman, 1999).” Hoffman (2001), S. 135. 
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den institutionellen Systeme und Elemente sind anschlussfähig zu Tolbert/Zucker (1996), die 
auf Basis des oben vorgestellten Modells der Entwicklung kulturell-kognitiver Mechanismen 
nach Berger/Luckmann (1969), 1278  die Entstehung von Institutionen in die Phasen „pre-
institutionalization“ (Verbreitung durch Imitation), „semi-institutionalization“ (Verbreitung 
durch Imitation/Normative Mechanismen) und „full institutionalization“ (Verbreitung durch 
Normative Mechanismen) unterteilen.1279  
3.3.2 Wirkung technischer und institutioneller Einflüsse auf den Umweltschutz von 
Logistikdienstleistern 
Nachdem im vorherigen Abschnitt zahlreiche Hinweise für die Existenz institutioneller Sys-
teme in der Umwelt von LDL aufgezeigt werden konnten, wird im Folgenden geprüft, ob die 
diskutierten institutionellen Systeme im Hinblick auf Verfolgung und Ausgestaltung von Um-
weltschutz von LDL auch die weiteren institutionellen Kerneigenschaften – Maßgeblichkeit 
und Verbindlichkeit – aufweisen. Ferner wird gemäß des alternativen Erklärungsansatzes 
dieser Arbeit geprüft, ob Umweltschutz von LDL aufgrund von technisch-funktionalen Ein-
flüssen verfolgt wird.1280 Dazu wird in den folgenden zwei Abschnitten analysiert, inwieweit 
die Ziele des Umweltschutzes (Abschnitt 3.3.2.1) und die Mittel und Handlungen des Um-
weltschutzes bei LDL auf institutionelle oder technisch-funktionale Ursachen hindeuten (Ab-
schnitt 3.3.2.2).  
Bei der durchgeführten Analyse wird Walgenbach folgend, nicht nur die Verbreitung von 
Zielen, Mitteln und Handlungen betrachtet, sondern jeweils auch der Versuch unternommen, 
Hinweise auf die Motive für deren Übernahme, deren tatsächliche Implementierung und der 
Nutzen für die übernehmenden Organisationen, sowie ob und wann diese wieder aufgege-
ben werden, zu betrachten.1281 Auf diesem Wege wird angestrebt, Institutionen bzw. instituti-
onalisierte Eigenschaften von Organisationen von Management-Moden abzugrenzen.1282  
3.3.2.1 Wirkungen auf Ziele des Umweltschutzes  
Vorangehend wurde gezeigt, dass ein Großteil der LDL angibt, Ziele des Umweltschutzes zu 
verfolgen.1283 In Bezug auf technische Ursachen für die Verfolgung von Umweltzielen bzw. 
des Umweltschutzes konnte oben aufgezeigt werden, dass die Einhaltung externer Regeln 
und Anforderungen als auch die Aufrechterhaltung oder Stärkung der eigenen Wettbewerbs-
                                               
1278 Tolbert/Zucker (1996), S. 182. 
1279 Delmas (2003) fassen die genannten Entwicklungsstufen wie folgt zusammenfassen: „[...] In this typology, the 
first stage is of pre-institutionalization is characterized by few adopters and by limited about the practice. Next, in 
the semi-institutionalization stage, the practice is diffused but not yet permanent and stable, and may instead 
have a fashionable or fad quality […]. In the third or final stage of full institutionalization, the practice is said to 
have become taken for granted by members of a social group as efficacious and necessary […] In their own work, 
Tolbert & Zucker [(Tolbert/Zucker (1996))] argue that the movement toward a more permanent and widespread 
status rests heavily on what they call the objectification that accompanies the diffusion of a management practice 
[…]. According to these authors the objectification involves the development of some degree of social consensus 
among organizational decision makers concerning the value of the practice, and the increasing adoption by 
organizations on the basis of that consensus” Delmas (2003), S. 5, Hervorhebungen im Original. 
1280 Vgl. zu diesen technisch bedingten Eigenschaften von Organisationen Abschnitt 3.2.3.4. 
1281 Vgl. dazu Walgenbach/Meyer (2008), S. 61f. 
1282 Vgl. dazu Walgenbach/Meyer (2008), S. 61f. 
1283 So geben beispielsweise 72 Prozent der von Lohre/Herschlein (2010) befragten LDL unterschiedlicher Größe 
an, Umweltziele fixiert zu haben. Ferner geben alle von Elbert/Borkowski (2010) untersuchten umsatzstarken LDL 
an, Ziele im Umweltschutz zu verfolgen. Vgl. dazu auch Abschnitt 2.4.2. 
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position Motive für die Verfolgung von Umweltschutz bei LDL bilden.1284 Beide Motive resul-
tieren unter anderem aus den Anforderungen der Verlader als auch der Konkurrenz im Um-
weltschutz durch die Wettbewerber, und zielen insbesondere auf die Erfüllung technisch-
funktionaler Anforderungen der Verlader ab.1285 Somit bildet Umweltschutz für LDL ein tech-
nisch-funktionales Ziel, das zur Erfüllung der technischen-funktionalen Anforderungen der 
Verlader ergriffen wird,1286 wobei diese entsprechend der Theorie von institutionellen Vorstel-
lungen der Verlader geprägt sein können.1287 Der dargestellte Zusammenhang zwischen den 
Anforderungen der Verlader und den LDL findet sich auch in der Literatur zu den Ursachen 
von Umweltschutz in Unternehmen, in der regelmäßig ein Zusammenhang zwischen Kun-
denanforderungen und dem Umweltschutz in Unternehmen beschrieben wird.1288  
Wie oben aufgezeigt, bildet die Senkung oder Vermeidung von Kosten ein weiteres Motiv für 
die Verfolgung von Umweltschutz.1289 Dabei wird seitens eines Teils der LDL angestrebt, 
Kosten für Treibstoffe etc. zu senken, aber auch generell eine Erhöhung der Effizienz zu 
erreichen.1290 Demzufolge ist anzunehmen, dass zumindest einem Teil der LDL-Maßnahmen 
des Umweltschutzes nicht nur Schutz der Umwelt dienen, sondern auch zur Erfüllung der 
oben gezeigten Preis-/Effizienzanforderungen der Verlader (und Wettbewerber).1291 Hinsicht-
lich eines solchen Zusammenhangs konnte oben gezeigt werden, dass die Mehrheit der LDL 
versucht, eine Komplementarität zwischen ökonomischen und ökol. Zielen zu erreichen.1292  
Hinsichtlich möglicher institutioneller Ursachen für die Verfolgung von Zielen des Umwelt-
schutzes ist zunächst festzustellen, dass die Übernahme von Verantwortung und die eigene 
Motivation weitere Motive der LDL für ein Engagement im Umweltschutz bilden.1293 Diesbe-
züglich liegt nach Lohre/Herschlein (2010) bei einem Teil der LDL eine intrinsische Motivati-
on vor, während Lieb/Lieb (2010) ein entsprechendes Motiv als das Ziel das Richtige zu tun 
und Verantwortung zu übernehmen charakterisiert.1294 Dass solche ethischen Motive grund-
sätzlich einen Treiber für die Verfolgung von Umweltschutz in der Logistik bilden, wird ferner 
in der Literatur aufgezeigt.1295 Demzufolge könnte auch ein Teil der LDL Vorstellungen in 
Form von Typisierungen oder normativen Vorstellungen dazu teilen, dass es ein Ziel oder 
sogar die Pflicht von LDL sei, die Umwelt zu schützen. Weitere Hinweise für das Vorliegen 
internalisierter Vorstellungen wurden oben in Bezug auf umsatzstarke LDL deutlich. So 
wurde aufgezeigt, dass diese den Umweltschutz mehrheitlich als Teil ihrer Philosophie und 
Leitbild darstellen oder Aussagen mit Leitbildcharakter treffen, mehrheitlich Umweltschutz in 
                                               
1284 Vgl. Abschnitt 2.4.1. 
1285 Vgl. Abschnitt 2.4.1. 
1286 Vgl. für eine Definition technisch-funktionaler Ziele Abschnitt 3.2.3.4. 
1287 Vgl. Abschnitt 3.2.1. 
1288 „Customer pressures motivate organizations to incorporate environmental practices and respond to with in-
kind performance improvements” Zhu/Sarkis (2007), S. 4338. 
1289 Vgl. Abschnitt 2.4.1. 
1290 Vgl. Abschnitt 2.4.1. Ca. 33 Prozent der LDL geben an, sich unter anderem deshalb im Umweltschutz zu 
engagieren, weil Technologien des Umweltschutzes auch zu Kostensenkungen (Energieeffizienz) führen. Vgl. 
PricewaterhouseCoopers (2009), S. 12. 
1291 Vgl. Abschnitt 3.3.1.2 und 3.3.1.4. 
1292 Vgl. Abschnitt 2.4.1. 
1293 Vgl. Abschnitt 2.4.1. 
1294 Vgl. Abschnitt 2.4.1. 
1295 Vgl. dazu Gonzáles-Benito/Gonzáles-Benito (2006b), S. 21f. 
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ihre Missionen oder Policies übernommen haben, und mehrheitlich Umweltschutz als Teil 
ihrer Kultur, Werten und Normen darstellen.1296  
Als mögliche Ursachen für die Herausbildung und Verbreitung von Typisierungen oder Nor-
men des Umweltschutzes unter LDL kommen, wie oben aufgezeigt, die gegenseitige Ver-
mittlung und Bestätigung solcher Vorstellungen, d. h. die Wirk- und Durchsetzungsmecha-
nismen kulturell-kognitiver und normativer Systeme, durch die LDL und andere Akteure der 
Umwelt von diesen wie beispielsweise die Verlader, Endverbraucher, NGOs in Betracht.1297  
Hinsichtlich der möglichen Vermittlung und Internalisierung kulturell-kognitiver und normati-
ver Vorstellungen des Umweltschutzes durch LDL existieren außerdem Hinweise dafür, 
dass, wie es Hoffman (2001) grundsätzlich für Unternehmen diskutiert, der Einfluss bzw. die 
Vermittlung von Vorstellungen durch verschiedene Akteursgruppen in einem organisationa-
len Feld dazu geführt haben könnten, dass LDL den Umweltschutz nicht nur als eine extern 
bedingte Notwendigkeit zur Vermeidung von rechtlichen oder sozialen Sanktionen anse-
hen,1298 sondern Umweltschutz auch eine zentrale Bedeutung für ihre Kernziele beimes-
sen.1299 Hoffman (2001) beschreibt insgesamt sechs „cultural frames“, die Unternehmen von 
externen Gruppen vermittelt werden und ein Engagement im Umweltschutz begründen. 1300 
Zu diesen Einstellungen zählen beispielsweise „environmental protection as operational 
efficiency”1301 oder der „environmental protection as market demand“1302, die die am Anfang 
dieses Abschnitts aufgezeigten Motive der Logistikdienstleister umfassen, den Umweltschutz 
zur Steigerung der Effizienz zu verfolgen bzw. Umweltschutz als Chance zur Stärkung der 
eigenen Wettbewerbsposition anzusehen.1303 Demzufolge kommt in Betracht, dass der Ein-
fluss externer Gruppen bei LDL nicht nur zu einer Internalisierung von Umweltschutz als 
Selbstverständlichkeit oder Pflicht führt, sondern auch zu einer Internalisierung weiterer 
Zwecke des Umweltschutzes. 
Trotz der gezeigten Hinweise auf das Vorliegen von Typisierungen oder normativen Vorstel-
lungen zu Zielen des Umweltschutzes bei den LDL ist darauf hinzuweisen, dass letztlich 
keine Evidenz dazu vorliegt, dass LDL ihren eigenen Umweltschutz tatsächlich als „Selbst-
verständlichkeit“ oder gar innere Verpflichtung ansehen oder LDL hinsichtlich ihrer Motive 
zum Umweltschutz lediglich „Lippenbekenntnisse“ abgeben, die beispielsweise der Förde-
                                               
1296 Vgl. Abschnitt 2.4.2. 
1297 Vgl. Abschnitt 3.3.1. 
1298 Vgl. Hoffman (2001), S. 138 und S. 146. Vgl. dazu auch die in Abschnitt 2.4.1 diskutierten Motive des Um-
weltschutzes bei LDL. 
1299 Hoffman (2001), S.138 und S. 146. Zu einer solcher Vermittlung von Zwecken oder Einstellungen zum Um-
weltschutz führen Hoffman (2001) an: „Through a complex web of constituents, environmental protection is 
becoming culturally reframed from something external to the market environment to something that is central to 
the core objectives of the firm.” Hoffman (2001), S. 138. 
1300 Vgl. Hoffman (2001), S. 143.  
1301 Hoffman beschreibt diesen “cultural frame” wie folgt: “ environmental protection is redefined as a tool for 
finding new ways to optimize operations. […] Through this framing, environmental practices are argued to result in 
strategic improvements be reassessing taken-for-granted engineering practices, rules of thumb, and protocols” 
Hoffman (2001), S. 143f. 
1302 “Through this framing, environmental programs are argued to enhance public perceptions of a company and 
improve the marketability of its products and services. They are also argued to help secure beneficial supplier 
relationships and win supply contracts with new companies. Environmental considerations become one aspect of 
the value offered by a company.” Hoffman (2001), S. 145. 
1303 Weitere Perspektiven stellen environmental protection “as risk management”, “as capital acquisition”, “as a 
strategic direction” sowie “as a human resource management” dar. Vgl. dazu Hoffman (2001), S. 144ff. 
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rung von Legitimität dienen.1304 Sollten LDL jedoch typisierte Ziele oder auch Normen auf-
weisen, wären diese für sie maßgeblich und auch verbindlich.1305 Hinsichtlich der Dauerhaf-
tigkeit etwaiger Vorstellungen bei LDL, konnte bereits aufgezeigt werden, dass ein Teil der 
LDL bereits vor Beginn des Betrachtungszeitraums einen eigenen Umweltschutz verfolgte 
und ein Teil der LDL dies auch zukünftig beabsichtigt,1306 was bei Vorliegen entsprechender 
Vorstellungen ein Beleg für deren Dauerhaftigkeit wäre. Eine abschließende Aussage kann 
diesbezüglich jedoch nicht getroffen werden. 
Im Hinblick auf institutionelle Ursachen für die Verfolgung von Zielen des Umweltschutzes 
durch LDL liegen des Weiteren auch Hinweise auf die Wirkung normativen externen Drucks 
vor. So konnte als weiteres Motiv für Umweltschutz bei LDL die Verbesserung des eigenen 
Images (z. B. gegenüber der Öffentlichkeit) bestimmt werden.1307 Dieses Motiv könnte ge-
meinsam mit dem Motiv der Erfüllung externer Regeln und Anforderungen, darauf hindeuten, 
dass Ziele im Umweltschutz verfolgt werden, um die normativen Erwartungen und Anforde-
rungen externer Gruppen (z. B. der Endverbraucher, Mitarbeiter, NGOs, Kapitalgeber)1308 zu 
erfüllen und ggf. Sanktionen zu vermeiden. Allerdings liegt wiederum keine direkte Evidenz 
für solche Zusammenhänge vor. Hinsichtlich der Kerneigenschaften von Institutionen, wäre 
Maßgeblichkeit gegeben, wenn normativer externer Druck die Ursache für die Verfolgung 
eines verbesserten Images wäre. Ferner könnte in Abhängigkeit der Überwachung und 
Sanktionierung der LDL durch externe Gruppen auch Verbindlichkeit gegeben sein.1309 Auch 
das Vorliegen von Dauerhaftigkeit entsprechender normativer Regeln für LDL erscheint 
möglich, da externe Gruppen wie die NGO seit Beginn des Betrachtungszeitraums dieser 
Arbeit normativen Druck auf Umweltschutz von LDL ausüben.1310 
Bezüglich der Verfolgung von Umweltzielen aufgrund des Einwirkens regulativer Systeme ist 
festzustellen, dass die zuvor bereits genannten Motive der Einhaltung externer Regeln und 
Anforderungen, als auch der Kostensenkung und -vermeidung direkt auf einen solchen 
Zusammenhang zwischen Umweltschutz und regulativen Systemen von Akteuren aus der 
Umwelt von LDL hinweisen.1311 So wurden als Ursachen für Umweltschutz sowohl die Re-
geln und Anforderungen technischer externer Akteure in Form der Verlader als auch instituti-
onelle externe Akteure wie der Gesetzgebung und Regulierung benannt.1312 Als weiteren 
                                               
1304 Diesbezüglich ist ferner darauf hinzuweisen, dass 72 Prozent der von Lohre/Herschlein (2010) befragten LDL 
angeben, Umweltziele fixiert zu haben, und demnach 28 Prozent solche Ziele noch nicht fixiert haben, was als 
Indiz gegen eine internalisierte Überzeugung von Zielen oder Normen des Umweltschutzes anzusehen ist. Vgl. 
Lohre/Herschlein (2010), S. 34. 
1305 Vgl. Abschnitt 3.2.2.1, 3.2.3.1 und 3.2.3.2. 
1306 Vgl. Abschnitt 3.3.1.4 und 2.4.2.  
1307 Vgl. Abschnitt 2.4.1. 
1308 Vgl. Abschnitt 3.3.1.3, 3.3.1.5, 3.3.1.6 und 3.3.1.8. 
1309 Vgl. Abschnitt 3.2.2.1. 
1310 Vgl. Abschnitt 3.3.1. 
1311 In Bezug auf die diskutierte Vermittlung von „cultural frames“ des Umweltschutzes ist hier zu festzustellen, 
dass die von der Umweltregulierung angestrebten Handlungsvorgabe/-regulierung letztlich dazu führen, dass der 
Zweck des Umweltschutzes als „regulatory compliance“ vermittelt wird. Hoffman (2001) führen ferner an: „[T]he 
relationship between corporate practice and environmental protection becomes institutionally defined in terms of 
how environmentalism acts a regulatory constraint.” Hoffman (2001), S. 138. Dabei wird Umweltschutz vermittelt 
als ein „useful social endeavor but decidedly unproductive intrusion into corporate affairs” Hoffman (2001), S. 138. 
1312 Vgl. Abschnitt 2.4.1. Vergleichbar zum diskutierten Einfluss der Verlader führen Delmas/Toffel (2004) an, 
dass verschiedene Studien gezeigt haben, dass Firmen aufgrund von „concerns“ der Endverbraucher zur Umset-
zung von „environmental management practices“ motiviert wurden. Vgl. Delmas/Toffel (2004), S. 213. 
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Hinweis auf den Einfluss regulativer Systeme konnte oben gezeigt werden, dass das Motiv 
der Kostensenkung und -vermeidung unter anderem die Reduzierung von Kosten bezweckt, 
die sich aus der Umweltpolitik für bestimmte logistische Prozesse ergeben, 1313 und oben als 
ein Mittel zur Sanktionierung von Unternehmen oder Umwelteinwirkungen bestimmt wur-
den.1314 Da LDL angeben, aufgrund der genannten regulativen Systeme Umweltschutz zu 
verfolgen, ist deren Maßgeblichkeit gegeben. Diese Wirkung regulativer Systeme wird für die 
Gesetzgebung auch in der Literatur zum Umweltschutz in Unternehmen aufgezeigt.1315  
Hinsichtlich der Kerneigenschaften institutioneller Systeme weisen die Kontrolle der Re-
geleinhaltung als auch die Sanktionierung von Abweichungen durch Gruppen wie die Verla-
der sowie die Gesetzgebung und Regulierung,1316 auf eine Verbindlichkeit der Regeln hin. 
Das Kriterium der Dauerhaftigkeit ist erfüllt, da die Verlader und insbesondere die Gesetzge-
bung und Regulierung seit Beginn des Betrachtungszeitraums dieser Arbeit mittels expliziter 
Regeln an Umweltschutz von LDL einfordern und dies auch zukünftig tun werden.1317 
Es lässt sich hinsichtlich der Ziele und der grundsätzlichen Verfolgung von Umweltschutz bei 
LDL zusammenfassen, dass dieser eindeutig ein technisch-funktionales Ziel bildet, welches 
teilweise zur Erfüllung von Effizienzanforderungen ergriffen wird oder deren Erreichung 
zumindest nicht gefährden darf. Ferner existieren deutliche Hinweise darauf, dass alle drei 
Arten institutioneller Systeme auch unabhängig von technischen Akteuren und deren Anfor-
derungen bei LDL zur Verfolgung von Zielen des Umweltschutzes führen.  
Allerdings ist auch darauf hinzuweisen, dass der Einfluss solcher Systeme auf die Ziele von 
LDL noch vergleichsweise gering sein muss, da eine ausgeprägte Verbreitung von Institutio-
nen entsprechend der bereits gezeigten Annahmen des Neo-Institutionalismus zu einer 
Angleichung (Isomorphie) der LDL in einem organisationalen Feld führen müssten.1318 Eine 
solche Angleichung ist im Hinblick auf die Fixierung von Zielen des Umweltschutzes, und 
damit vermutlich auch der grundsätzlichen Verfolgung von Umweltschutz durch LDL nicht zu 
erkennen. Trotz dieses Hinweises scheint es sich bei der Verfolgung von Umweltschutz 
jedoch nicht nur um eine Mode zu handeln, da die große Mehrheit der LDL Umweltschutz als 
langfristige Priorität und nachhaltiges Themenfeld betrachtet.1319 
3.3.2.2 Wirkungen auf Mittel und Handlungen des Umweltschutzes 
Nachdem im vorherigen Abschnitt bereits der Einfluss technischer und institutioneller Umwel-
ten auf die Verfolgung von Zielen und das grundsätzliche Engagement von LDL im Umwelt-
schutz analysiert wurde, wird in diesem Abschnitt das Vorliegen derartiger externer Einflüsse 
auf Mittel und Handlungen des Umweltschutzes bei LDL geprüft. 
                                               
1313 Vgl. Abschnitt 2.4.1. 
1314 Vgl. Abschnitt 3.3.1.1. 
1315 „[The] coercive pressures through laws and regulations were demonstrated to improve environmental awa-
reness, and thus drive environmental management practices“ Sarkis et al. (2011), S. 7. 
1316 Vgl. Abschnitt 3.3.1.1 und 3.3.1.2. 
1317 Vgl. Abschnitt 3.3.1.1 und 3.3.1.2. 
1318 Vgl. Abschnitt 3.2.3.4. 
1319 Vgl. Abschnitt 2.4.1. 
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Wie zuvor dargestellt, weist bereits eine Vielzahl von LDL in ihrem Management als auch der 
physischen Erbringung von Logistikdienstleistungen Mittel und Handlungen des Umwelt-
schutzes auf.1320 Hinsichtlich der technischen Ursachen dieser Mittel und Handlungen wurde 
bereits im vorherigen Abschnitt gezeigt, dass Umweltschutz u. a. zur Erfüllung der technisch-
funktionalen Anforderungen der Verlader umgesetzt wird. Demzufolge kommt grundsätzlich 
für jedes Mittel und jede Handlung zur Steigerung des Umweltschutzes bei LDL in Betracht, 
dass sie direkt der Erfüllung technisch-funktionaler Anforderungen dienen. Für einen solchen 
direkten Zusammenhang zwischen Verladeranforderungen und den Mitteln und Handlungen 
der LDL konnten bereits oben Indizien vorgestellt werden. Es wurde gezeigt, dass die Mes-
sung der ökol. Nachhaltigkeit von Supply Chains,1321 von den LDL u. a. zur Gewinnung von 
Kunden (≈ 50 Prozent) oder aufgrund des Einforderns entsprechender Informationen durch 
die Kunden (≈ 30 Prozent) durchgeführt wird.1322 Weitere Hinweise auf technisch-funktional 
bedingte Mittel und Handlungen des Umweltschutzes, für die jedoch keine direkte Evidenz 
vorliegt, bilden der verbreitete Einsatz von zertifizierten Umweltmanagementsystemen und 
Fahrerschulungen, die häufig bereits umgesetzte oder geplante Verlagerung von Transpor-
ten auf umweltfreundliche Verkehrsträger, intermodale oder kombinierte Verkehre sowie die 
umweltfreundliche Gestaltung von Logistikimmobilien durch die LDL,1323 welche ihrerseits 
vielfach von den Verladern eingefordert werden.1324  
Als weitere Einwirkung der Verlader und auch der Wettbewerber von LDL könnten deren 
direkte und indirekte Effizienzanforderungen dazu geführt haben,1325 dass der Mitteleinsatz 
von LDL, wie bereits im vorherigen Abschnitt für die Ziele aufgezeigt wurde, von Effizienzan-
forderungen beeinflusst wird oder LDL darüber hinaus Mittel des Umweltschutzes zur Steige-
rung von Effizienzen einsetzen. Diesbezüglich wurde bereits festgestellt, dass verschiedene 
von LDL eingesetzte oder geplante Mittel (z. B. Routen- und Tourenplanung, Fahrerschulun-
gen zu energieeffizienten Fahrweisen, Energieeffiziente Logistikgebäude) 1326  eingesetzt 
werden, die nicht nur eine Verringerung negativer Umwelteinwirkungen, sondern auch Kos-
teneinsparungen ermöglichen. Inwieweit allerdings ein direkter Zusammenhang zwischen 
den Effizienzanforderungen der Verlader und Wettbewerber und dem Einsatz von Mitteln des 
Umweltschutzes bei LDL besteht, kann nicht beurteilt werden. 
Im Hinblick auf institutionelle Ursachen und insbesondere die Vermittlung von typisierten 
Mitteln, Handlungen (Handlungsskripten) oder auch normativer Vorstellungen als Wirk- und 
Durchsetzungsmechanismen kulturell-kognitiver oder normativer Systeme wurde oben be-
reits aufgezeigt, dass LDL von verschiedenen externen Akteuren technischer Umwelten wie 
den Verladern, Wettbewerbern und Lieferanten aber auch nicht-technischen externen Akteu-
ren wie den NGOs oder Medien Mittel und Handlungen des Umweltschutzes vermittelt wer-
                                               
1320 Vgl. Abschnitt 2.4.2 und 2.4.3. 
1321 Vgl. Abschnitt 2.4.2. 
1322 Angaben in Prozent der Unternehmen, die die Ursachen als „Top-Priority“ ansehen. Vgl. Muir (2010), S. 19. 
1323 Vgl. Abschnitt 2.4.2 und 2.4.3. 
1324 Vgl. Abschnitt 3.3.1.2. Als Ursachen für die Anwendung von ISO 14000 bzw. des Anstrebens einer 
entsprechenden Zertifizierung in Unternehmen zeigen Untersuchungen insbesondere Anforderungen des Marktes 
und vereinzelt auch einen Druck seitens globaler Wettbewerber auf. Vgl. Mollenkopf et al. (2010), S. 20. 
1325 Vgl. Abschnitt 3.3.1.2 und 3.3.1.4. 
1326 Vgl. Abschnitt 2.4.2 und 2.4.3. 
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den.1327 Dass eine solche Vermittlung zu einer entsprechenden Übernahme von Mitteln bei 
LDL führen kann, geht aus der Studie Muir (2010) hervor, in der gezeigt wird, dass LDL neue 
Technologien durch Quellen entdecken, die durch die genannten Gruppen der Verlader, 
Wettbewerber, Lieferanten, und Medien gebildet werden oder stark auf diese hinweisen.1328 
Die genannten Quellen von Technologie könnten bei LDL auch dazu dienen, Mittel und 
Handlungen aus ihrer Umwelt zu imitieren, um dadurch Uneindeutigkeiten, in Form der un-
terschiedlichen und teilweise vagen Forderungen an den Umweltschutz von LDL,1329  als 
auch Unsicherheiten, die anhand der verschiedenen Barrieren (z. B. Mangel an Know-How 
und Wissen) für Umweltschutz deutlich werden,1330 zu überwinden.1331 Sollten die LDL tat-
sächlich mit einer Imitation auf Unsicherheiten und Uneindeutigkeiten reagieren, entspräche 
ein solches Modelling einem weiteren Wirk- und Durchsetzungsmechanismus (und letztlich 
auch Entwicklungsmechanismus) kulturell-kognitiver Systeme. 1332  Diesbezüglich weisen 
branchenübergreifende Untersuchungen darauf hin, dass eine solche Imitation von Mitteln 
und Handlungen des Umweltschutzes regelmäßig durch Unternehmen zum Aufbau ihres 
Umweltschutzes Anwendung findet.1333   
Sofern Mittel und Handlungen des Umweltschutzes bei LDL tatsächlich Typisierungen oder 
normative Vorstellungen zugrunde lägen, müssten diese aufgrund einer kognitiven Veranke-
rung wie selbstverständlich – und damit häufig von LDL eingesetzt oder zumindest als ge-
eignete Mittel angesehen werden – und andererseits regelmäßig von anderen LDL oder 
anderen externen Akteuren vermittelt und bestätigt werden.1334 Beispiele für solche häufig 
eingesetzten und/oder vermittelten Mittel und Handlungen bilden Umweltmanagementsyste-
me nach ISO 14001, Fahrerschulungen, oder auch der Wechsel auf umweltfreundliche Ver-
kehrsträger.1335 Insbesondere bei Umweltmanagementsystemen nach ISO 14001 könnte es 
sich um ein institutionalisiertes Element des Umweltschutzes handeln. So führen King et al. 
(2005) an, dass es sich bei zertifizierte Management-Standards um (dezentrale) Institutionen 
handelt, deren Einsatz in Unternehmen von „institutional pressures“ getrieben wird.1336 Auf 
                                               
1327 Vgl. Abschnitt 3.3.1. 
1328 LDL geben für die Entdeckung neuer Technologien in Supply Chains folgende Quellen an: Konferenz- und 
Messe-Sequenzen (ca. 70 Prozent), „Webinars“ (ca. 55 Prozent), Anbieter Webseiten (ca. 50 Prozent), Kunden-
empfehlungen (ca. 50 Prozent), Konferenz- und Messe-Ausstellungen (ca. 40 Prozent), Webseiten von Dritten 
(ca. 40 Prozent), Reports von Dritten (ca. 40 Prozent), direkte Emails, Empfehlungen von Dritten und Online-
Werbung (jeweils ca. 35 Prozent) sowie Offline-Werbung/Magazine/TV (ca. 30 Prozent). Angabe jeweils in 
Prozent der befragten Unternehmen. Vgl. Muir (2010), S. 24. 
1329 Vgl. Abschnitt 2.3.3. 
1330 Vgl. Abschnitt 2.4.1. 
1331 Dass die Umsetzung von Umweltschutz („Green Supply Chain Strategy“) mit vergleichsweise hoher Unsi-
cherheit verbunden sein kann, geht auch aus Cai et al. (2008) hervor, die als Faktoren hoher Unsicherheit „rela-
tively high investment and unclear economic and political paid-offs “ anführen. Cai et al. (2008), S. 1045. 
1332 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.1 und 3.2.3.1. 
1333 So verweisen beispielsweise Zhu/Sarkis (2007) darauf: „ [T]hat firms were most strongly influenced to learn 
and respond to natural environment issues by paying close attention to other firms such as their competitors and 
not from their own experiences, legal or regulatory coercive pressures.” Zhu/Sarkis (2007), S. 4339. Ferner führen 
Sarkis et al. (2011) an, dass: „Imitation plays a significant role for enterprises in developed countries such as 
Canada, France, and Germany to implement GSCM related practices.” Sarkis et al. (2011), S. 7. Schließlich 
weisen King et al. (2005) darauf hin, dass sogar die Neigung von Unternehmen sich nach ISO 14001 zu zertifizie-
ren, von mimetischen Prozessen abhängig sein könnte: „Mimetic processes could also influence the propensity of 
firms to certify with the ISO 14001 management standard (Scott 1995).” King et al. (2005), S. 2005. 
1334 Vgl. Abschnitte 3.2.2.2.1 und 3.2.2.2.2 sowie Abschnitt 3.2.3.1 und 3.2.3.2. 
1335 Vgl. Abschnitt 3.3.1.2, 3.3.1.4, 3.3.1.6, 3.3.1.7, 2.4.3 und 2.4.2. 
1336 Vgl. King et al. (2005), S. 1091. 
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eine institutionell bedingte Verankerung des Einsatzes von Umweltmanagementsystemen 
nach ISO 14001 könnte ferner hindeuten, dass ca. 50 Prozent der von Lohre/Herschlein 
(2010) untersuchten LDL mit ISO 14001 arbeiten, wohingegen EMAS als ein weiteres Um-
weltmanagementsystem und somit Mittel mit identischem Zweck, welches sogar zu ISO 
14001 kompatibel ist, nur von circa. zwei Prozent der LDL eingesetzt wird.1337  
Auch wenn die Existenz von Typisierungen oder Normen zu Mitteln und Handlungen des 
Umweltschutzes bei LDL in Frage kommt, kann sie bisher nicht zweifelsfrei nachgewiesen 
werden. Im Falle ihres Bestehens wären solche Vorstellungen allerdings für ihre Träger 
maßgeblich und verbindlich.1338 Auch für Dauerhaftigkeit etwaiger Vorstellungen bei LDL und 
externer Akteure kann an dieser Stelle keine abschließende Aussage getroffen werden, da 
der Einsatz der gezeigten Mittel und Handlungen von den LDL zwar für die Zukunft geplant 
ist,1339 jedoch keine Untersuchungen dazu existieren, ob LDL bereits zu Beginn des Betrach-
tungszeitraum über derartige Vorstellungen verfügten bzw. entsprechende Handlungen und  
Mittel umsetzten. Dass solche Vorstellungen bereits seit längeren (dauerhaft) von Gruppen 
wie beispielsweise der Gesetzgebung existieren und auch an LDL vermittelt werden, wurde 
dahingegen bereits in diesen Ausführungen aufgezeigt.1340 
Hinsichtlich des Einflusses normativer Systeme auf Mittel und Handlungen des Umwelt-
schutzes bei LDL kommt ferner auch der Einfluss externen normativen Drucks in Betracht. 
Diesbezüglich wurde oben gezeigt, dass insbesondere NGOs, Umweltschutzgruppen, poten-
tielle Mitarbeiter und auch ein Teil der Verlader per normativen Druck die Umsetzung von 
Mitteln und Handlungen wie den Einsatz und der Zertifizierung von Umweltmanagementsys-
temen nach ISO 14001, der Verlagerung von Transporten auf die Schiene oder der Nutzung 
kombinierter Verkehre einfordern und Abweichungen von ihren Forderungen auch sanktio-
nieren.1341 Da LDL die genannten Mittel, wie in diesem Abschnitt bereits gezeigt, auch um-
setzen oder eine Umsetzung planen, könnte normativer externer Druck maßgeblich für den 
Einsatz dieser Mittel und Handlungen sein.  
Besondere Hinweise für das Vorherrschen normativen Drucks auf Mittel und Handlungen 
des Umweltschutzes bieten wiederum die bereits aufgezählten Umweltmanagementsysteme 
nach ISO 14001. So zählen diese neben Umweltmanagementsystemen nach EMAS zu 
Handlungen oder Mitteln des Umweltschutzes von LDL, die eine Zertifizierung erhalten kön-
nen,1342 was neben einer Akkreditierung einen besonderen Indikator für die Wirkung normati-
ve Systeme bildet.1343 Ein weiterer Hinweis für den Einsatz dieser Managementsysteme nach 
ISO 14001 aufgrund normativer Einflüsse und der Möglichkeit zur Zertifizierung besteht 
darin, dass Logistikdienstleister aus der Normserie ISO 14000 insbesondere die Umweltma-
nagementsysteme nach ISO 14001 umsetzen oder umsetzen wollen,1344 welche die alleinige 
                                               
1337 Vgl. Abschnitt 2.4.2. 
1338 Vgl. Abschnitt 3.2.2.1. 
1339 Vgl. Abschnitt 2.4.2 und 2.4.3. 
1340 Vgl. Abschnitt 3.3.1. 
1341 Vgl. Abschnitt 3.3.1.1, 3.3.1.2, 3.3.1.5 und 3.3.1.6. 
1342 Vgl. Abschnitt 2.3.3.1. 
1343 Vgl. Abschnitt 3.2.3.2. 
1344 Vgl. Abschnitt 2.4.2. 
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Voraussetzung für eine Zertifizierung bilden,1345 während andere Teilnormen der ISO 14000-
Serie, deutlich seltener umgesetzt werden oder den Logistikdienstleistern gar unbekannt 
sind,1346 obwohl diese beispielsweise zur Umsetzung der von Logistikdienstleistern ange-
strebten Messung und Bewertung des Umweltschutzes 1347  dienen. Ferner deuten auch 
branchenübergreifende Untersuchungen auf einen normativen Charakter von ISO 14000ff. 
hin. So wird beispielsweise diskutiert, dass die Entscheidung über das Anstreben einer Um-
weltzertifizierung, und die Auswahl eines entsprechenden Umweltstandards (ISO 14001 oder 
EMAS) stark vom externen Druck („stakeholder pressures“) seitens Branchen- und Berufs-
verbänden, Lieferanten aber auch der Regulierung beeinflusst wird.1348 Ferner wird aufge-
zeigt, dass eine Zertifizierung nach ISO 14001 für Automobilzulieferer eine verbindliche 
Anforderung bildet, die es einzuhalten gilt,1349 und branchenübergreifend der gute Ruf und 
das Image eines Unternehmens von der Anwendung von ISO 14000 oder auch ISO 9000 
abhängen können.1350 Abschließend ist hinsichtlich der Wirkung normativer Systeme auf den 
Umweltschutz von LDL noch darauf hinzuweisen, dass nach Gonzáles-Benito/Gonzáles-
Benito (2006b) die „implementation of environmental logistics practices“ von der Höhe der 
von Unternehmen empfundenen „stakeholders (NGOs) pressure”1351 abhängt. 
Auch wenn es entsprechend der gezeigten Indizien als möglich erscheint, dass normativer 
Druck bei LDL maßgeblich für die Übernahme bestimmter Mittel und Handlungen des Um-
weltschutzes ist, liegt dafür letztlich keine zweifelsfreie Evidenz vor. Die Überwachung und 
Sanktionierung durch Gruppen wie NGOs deuten allerdings auf das Vorliegen von Verbind-
lichkeit der normativen Vorgaben hin.1352 Hinsichtlich der Dauerhaftigkeit des externen nor-
mativen Drucks auf den Einsatz bestimmter Mittel wurde oben aufgezeigt, dass ein normati-
ver Druck auf den Umweltschutz von LDL erst seit wenigen Jahren erkennbar ist, jedoch 
keine Hinweise existieren, dass sich dieser zukünftig verringern wird.1353  
In Bezug auf den Einfluss regulativer Systeme ist festzustellen, dass deutliche Hinweise 
dafür existieren, dass regulative Systeme bei LDL zur Umsetzung bestimmter Mittel und 
Handlungen des Umweltschutzes führen. So setzen LDL beispielsweise Fahrzeuge ein, die 
neuesten Abgasnormen entsprechen,1354 wobei dieses Verhalten mit hoher Wahrscheinlich-
keit aus der Vorgabe und Sanktionierung solcher Standards durch die Gesetzgebung und 
Regulierung resultiert.1355 Ferner geben LDL, wie bereits am Anfang dieses Abschnitts dar-
gestellt, an, eine Messung und Bewertung ihrer Umwelteinwirkungen aufgrund der Anforde-
rungen der Verlader umzusetzen. Da eine solche Erhebung von Umwelt-Kennzahlen für die 
                                               
1345 Vgl. Abschnitt 2.3.3.1. 
1346 Nach Lohre/Herschlein (2010) wird beispielsweise die Norm ISO 14031 (Einsatz von Umweltkennzahlen zur 
Umweltleistungsbewertung) nur von zwei Prozent, die Norm ISO 14064 (Unternehmensbezogener Carbon 
Footprint) von vier Prozent der von Lohre/Herschlein (2010) befragten LDL angewandt, wohingegen beide Nor-
men jeweils ca. einem Drittel der Logistikdienstleister bekannt sind. Vgl. Lohre/Herschlein (2010), S. 31f. 
1347 Vgl. Abschnitt 2.4.2. 
1348 Vgl. Delmas/Toffel (2004), S. 214.  
1349 Simpson et al. (2007), S. 33f. 
1350 Vgl. Mollenkopf et al. (2010), S. 23. 
1351 Gonzáles-Benito/Gonzáles-Benito (2006b), S. 19. 
1352 Vgl. Abschnitt 3.2.2.1. 
1353 Vgl. Abschnitt 3.3.1. 
1354 Vgl. Abschnitt 2.4.3. 
1355 Vgl. Abschnitt 2.3.3.1. 
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Verlader ein Kriterium für die Logistikdienstleisterauswahl bildet,1356 werden die Anforderun-
gen letztlich mittels formaler Regeln und Sanktionen als typische Elemente regulativer Sys-
teme durchgesetzt. Hinsichtlich der Anforderungen der Verlader ist an der Stelle noch einmal 
darauf hinzuweisen, dass auch technisch-funktionale Anforderungen institutionell durchdrun-
gen sein können,1357 sodass technisch-funktionale Anforderungen der Verlader auch eine 
institutionelle Einflussnahme repräsentieren können. 
Da die Anforderungen und Vorgaben der gezeigten regulativen Systeme der Verlader als 
auch der Gesetzgebung und Regulierung eine entsprechende Umsetzung bei LDL gegen-
übersteht, scheint deren Maßgeblichkeit grundsätzlich gegeben zu sein. Ferner deuten die 
gezeigten Regeln auf eine hohe Verbindlichkeit, da ihre Befolgung sowohl kontrolliert als 
auch sanktioniert wird.1358 Gestützt wird die Annahme von Maßgeblichkeit und Verbindlich-
keit durch unternehmensübergreifende Untersuchungen, in denen regelmäßig ein Zusam-
menhang zwischen regulativen Systemen (Gesetzgebung und Regulierung) und der Umset-
zung von Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes diskutiert und nachgewiesen wird.1359  
Die institutionelle Kerneigenschaft der Dauerhaftigkeit scheint für die aufgezeigten regulati-
ven Systeme ebenfalls gegeben, da sowohl die Verlader als auch die Gesetzgebung und 
Regulierung seit Beginn des Betrachtungszeitraums dieser Arbeit mittels regulativer Systeme 
Mittel und Handlungen des Umweltschutzes bei LDL einfordern und durchsetzen.1360  
Abschließend lässt sich die Schlussfolgerung bilden, dass technisch-funktionale Anforderun-
gen bei LDL zum Einsatz bestimmter Mittel und Handlungen des Umweltschutzes führen und 
es ferner als möglich erscheint, dass alle drei Arten institutioneller Systeme unabhängig von 
technischen Akteuren bei LDL die Einführung von Mitteln und Handlungen des Umweltschut-
zes zum Ergebnis haben. Zudem existieren keine Hinweise dafür, dass die LDL Umwelt-
schutz bzw. die dazu eingesetzten Mittel zukünftig wieder aufgeben könnten.  
Trotz der vielzähligen Hinweise auf die Wirkung von Institutionen, ist noch einmal darauf 
hinzuweisen, dass lediglich für die regulativen Systeme eine Maßgeblichkeit für Mittel und 
Handlungen des Umweltschutzes bei LDL direkt nachgewiesen werden konnte. Als besonde-
res Indiz gegen das Einwirken von institutionellen Systemen ist zu werten, dass, wie  bereits 
aufgezeigt wurde, unter den LDL mit Ausnahme der Befolgung gesetzlicher Vorgaben in 
Bezug auf Mittel und Handlungen des Umweltschutzes keine branchenweite Durchdringung 
zu beobachten ist, oder eine hohe Verbreitung von Mitteln und Handlungen (z. B. ISO 
                                               
1356 Vgl. Abschnitt 2.3.3.2. 
1357 Vgl. Abschnitt 3.2.1. 
1358 Vgl. Abschnitt 3.3.1.1 und 3.3.1.2. 
1359 Diesbezüglich weisen beispielsweise Zhu et al. (2010) nach, dass Gesetze zur Umsetzung von „GSCM 
related practices“ führen. Vgl. Zhu et al. (2010), S. 389. Ferner weisen Delmas/Toffel (2004) darauf hin, dass 
Zwang (insbesondere „Regulations und regulatory enforcement“) den Hauptantrieb für „environmental manage-
ment practices“ bildet. Vgl. Delmas/Toffel (2004), S. 211. Tate et al. (2011) führen ferner an: „The role of the 
governmental pressure is so strong, that threats of new environmental regulations or explicit government support 
of sustainable practices are significant incentives for firms to participate in voluntary sustainability initiatives […].” 
Tate et al. (2011), S. 10. Ferner führt Peters (2010) an: “If strong regulations for sustainability are in place, com-
panies and their supply chains are more likely to act in a responsible manner (Campbell, 2006). Even the antici-
pation of regulation imposed by the state might lead to the adoption of strict sustainability practices and subse-
quent professional peer pressure, most likely in the form of self-regulation adopted by industries and industry 
associations (Christmann, 2004; Hoffman, 1999; King & Lenox, 2001; King & Toffel, 2007).” Peters (2010), S. 61. 
1360 Vgl. Abschnitt 3.3.1.1 und 3.3.1.2. 
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14001) nur in Teilgruppen der LDL (umsatzstarke LDL) sichtbar wird,1361 obwohl eine ent-
sprechend hohe Verbreitung im Feld (Isomorphie) als zentrale Wirkung von Institutionen zu 
erwarten wäre. 1362  Davon unabhängig könnte der Einfluss von (kulturell-kognitiven oder 
normativen) institutionellen Systemen gegeben sein. So könnte die erst teilweise angestrebte 
Verfolgung von Umweltschutz, eine gegenseitige Imitation und die Einführung entsprechen-
der Mittel und Handlungen bei LDL auch eine Vorstufe von (vollständiger) Institutionalisie-
rung, d. h. eine Pre- oder Semi-Institutionalisierung,1363  repräsentieren, die zukünftig zur 
Herausbildung von institutionell bedingten Mitteln und Handlungen führt. Dass solche Vorstu-
fen von Institutionalisierung letztlich zu einer „vollen“ Institutionalisierung führen können, wird 
anhand von anderen Branchen, für ISO 14001 deutlich. So attestierten Delmas (2003) ISO 
14001 den Status einer Semi-Institutionalisierung, während King et al. (2005) solchen zertifi-
zierten Managementstandards den Status einer (dezentralen) Institution zuschrieben.1364 
3.3.2.3 Zusammenfassung und Hypothesenbildung 
In den vorherigen Abschnitten wurde gezeigt, dass die Verfolgung von Zielen, Mitteln und 
Handlungen des Umweltschutzes bei LDL direkt aus den technisch-funktionalen Anforderun-
gen der Verlader und indirekt auch des Verhaltens der Wettbewerber resultiert. Ferner konn-
ten zahlreiche Hinweise dafür gefunden werden, dass die drei Arten institutioneller Systeme 
in der Umwelt von LDL vorliegen und bei diesen zur Umsetzung von Zielen und bestimmten 
Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes führen könnten. Demzufolge kommt in Be-
tracht, dass Institutionen Einfluss auf die Umsetzung und Ausgestaltung von Umweltschutz 
bei LDL haben. Umweltschutz von LDL würde sich damit entsprechend der von Mey-
er/Rowan (1977) diskutierten Zusammenhänge entwickeln: „As issues of safety and en-
vironmental pollution arise, and as relevant professions and programs become institutionali-
zed in laws, union ideologies and public opinion, organizations incorporate the programs and 
professions.”1365 
Trotz der genannten Hinweise auf das Vorhandensein von institutionellen Systemen bei den 
verschiedenen Gruppen können aufgrund des Fehlens direkter Evidenz für mehrere Grup-
pen weder die Existenz der oben als möglich erachteten kulturell-kognitiven, noch normati-
ven institutionellen Systeme zweifelsfrei nachgewiesen, noch die Wirkung entsprechender 
institutioneller Systeme auf Ziele, Mittel und Handlungen des Umweltschutzes eindeutig 
belegt werden. Bezüglich der Ursachen der Verfolgung von Umweltschutz bei LDL kommt 
wie zuvor aufgezeigt weiterhin in Betracht, dass insbesondere die technisch-funktionalen 
Anforderungen der Verlader maßgeblich für die Einführung von Zielen, Mitteln und Handlun-
gen des Umweltschutzes bei LDL sind. Ferner konnte neben dem unvollständigen Nachweis 
der Maßgeblichkeit institutioneller Systeme auch keine vollständige Evidenz für deren Ver-
bindlichkeit und Dauerhaftigkeit der institutionellen Systeme gezeigt werden.  
                                               
1361 Vgl Abschnitt 2.4.4. 
1362 Vgl. Abschnitt 3.2.3.4. 
1363 Vgl. zu den Abstufungen die obigen Ausführungen zur Herausbildung von Institutionen (Abschnitt 3.2.2.2.1). 
1364 Vgl. Delmas (2003), S. 8; King et al. (2005), S. 1091. 
1365 Meyer/Rowan (1977), S. 345. 
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Aufgrund der genannten Einschränkungen ist es zur Bewertung der Existenz und Wirkung 
institutioneller Systeme auf den Umweltschutz von LDL und somit zur Beantwortung der 
Forschungsfrage notwendig, die bisherigen Ergebnisse im Rahmen einer eigenständigen 
empirischen Untersuchung einer zusätzlichen Erhebung und Analyse zuzuführen. Eine sol-
che Untersuchung erlaubt zudem den zielgerichteten Einsatz spezieller Mess- und Analyse-
methoden für institutionelle Systeme.1366  
Anknüpfend an die bisherigen Resultate dieser Arbeit wird als Ergebnis der geplanten empi-
rischen Untersuchung erwartet, dass alle drei Arten von institutionellen Systemen Teil der 
Umwelt bzw. den externen Akteuren von LDL sind und als verbindliche Regeln maßgebli-
chen Einfluss auf die Verfolgung und Umsetzung von Zielen, Mitteln und Handlungen des 
Umweltschutzes bei LDL nehmen.1367 Diese Erwartungen werden entsprechend der jeweils 
spezifischen Charakteristika von institutionellen Systemen in mehrere Hypothesen überführt.  
Hinsichtlich des Einflusses kulturell-kognitiver Systeme wird entsprechend der obigen Aus-
führungen erwartet, 1368  dass die Vermittlung oder Bestätigung typisierter Ziele, Zwecke, 
Mittel und Handlungen (Handlungsskripte) durch externe Akteursgruppen bei DLD zur Inter-
nalisierung und Beibehaltung entsprechender Vorstellungen führt, die ihrerseits zur Adoption 
entsprechender Ziele, Mittel und Handlungen führen bzw. zu deren Beibehaltung beitragen. 
Ferner wird als weiteres Resultat erwartet, dass Logistikdienstleister aufgrund von Unsicher-
heit und Uneindeutigkeit, die mit Umweltschutz einhergehen, als erfolgreich angesehene 
Modelle anderer Logistikdienstleister imitieren.1369 Zur weiteren Prüfung wurden diese Zu-
sammenhänge in vereinfachter Form in die folgenden zwei Hypothesen überführt.  
H1a:  Die Vermittlung typisierter Ziele, Zwecke, Mittel und Handlungen zum Umweltschutz 
durch externe Akteursgruppen führt bei Logistikdienstleistern zur Adoption oder Bei-
behaltung dieser Vorstellungen und dazu konformer Ziele, Mittel und Handlungen. 
H1b:  Uneindeutigkeit und Unsicherheit in Bezug auf Anforderungen und die Umsetzung 
des Schutzes der Umwelt- und natürlicher Ressourcen führen bei Logistikdienstleis-
tern zu einer Imitation entsprechender Ziele, Mittel und Handlungen anderer Lo-
gistikdienstleister aus ihrer Umwelt. 
Bezüglich der Hypothese H1b sei darauf hingewiesen, dass auch in der Literatur ein ver-
gleichbarer Einfluss insbesondere für im Wettbewerb stehende Unternehmen vermutet wird, 
ohne jedoch speziell auf kulturell-kognitive Zusammenhänge Bezug zu nehmen. So wird 
                                               
1366 Dadurch wird es beispielweise ermöglicht, den von LDL empfundenen Druck externer Gruppen (und somit 
auch institutioneller Systeme) zu bestimmen. Vgl. dazu Delmas/Toffel (2004), S. 210. 
1367 Eine ähnliche, wenn auch globalere Annahme über die institutionelle Einflussnahme eines Teils der in dieser 
Arbeit betrachteten Gruppen auf den Umweltschutz von Organisationen findet sich auch in Delmas/Toffel (2004), 
welche die Gruppen der „[g]overnments, customers, competitors, community and environmental interest groups“ 
als Gruppen mit möglichem institutionellen Einfluss auf „environmental practices“ von Organisationen ansehen. 
Vgl. Delmas/Toffel (2004), S. 213. In sehr allgemeingültiger Form wird in der Literatur ein solcher Einfluss von 
Anspruchsgruppen auch für die Umsetzung von Umweltschutz in der Logistik oder GSCM vermutet. Die dazu von 
Gonzáles-Benito/Gonzáles-Benito (2006b) und Liu et al. (2011) formulierten Hypothesen lauten: “Hypothesis 1: 
The greater the stakeholder pressure perceived by the firm, the greater the implementation of environmental 
logistics practices.” (Gonzáles-Benito/Gonzáles-Benito (2006b), S. 9) und “[C]ompanies that face higher pres-
sures from external stakeholders are more likely to adopt GSCM practices.” (Liu et al. (2011), S. 4) 
1368 Vgl. Abschnitt 3.3.2.1 und 3.3.2.2. 
1369 Vgl. bezüglich entsprechender Annahmen eines solchen Zusammenhangs Abschnitt 3.3.2.1 und 3.3.2.2. 
 177 
grundsätzlich erwartet, dass die Verbreitung einer Umweltpraktik bei den Wettbewerbern 
eines Unternehmens die Wahrscheinlichkeit der Einführung dieser Praktik in das Unterneh-
men erhöht.1370  
Hinsichtlich des Einflusses normativer Systeme wird entsprechend den vorherigen Ausfüh-
rungen als ein weiteres Ergebnis der empirischen Untersuchung erwartet,1371 dass die Ver-
mittlung oder Bestätigung von Werten und Normen des Umweltschutzes durch externe Ak-
teursgruppen bei LDL zur Internalisierung und Beibehaltung entsprechender normativer 
Vorstellungen führt, die ihrerseits zur Adoption entsprechender Ziele, Mittel und Handlungen 
führen bzw. zu deren Beibehaltung beitragen. Ferner wird als weiteres Resultat erwartet, 
dass normativer Druck durch externe Akteursgruppen auf Logistikdienstleister direkt zur 
Adoption vorgegebener Ziele, Mittel und Handlungen oder zur Einführung zu solchen Vorga-
ben konformer Ziele, Mittel und Handlungen führt. Zur Prüfung der erwarteten Ergebnisse 
wurden diese in vereinfachter Form in die folgenden zwei Hypothesen überführt.  
H2a:  Die Vermittlung von Werten und Normen des Umweltschutzes durch externe Ak-
teursgruppen führt bei Logistikdienstleistern zur Adoption oder Beibehaltung zu die-
sen Vorstellungen konformer Ziele, Mittel und Handlungen. 
H2b: Normativer Druck auf Logistikdienstleister durch externe Akteursgruppen führt bei 
Logistikdienstleistern zur Adoption oder Beibehaltung normativ eingeforderter oder 
Werte- und Normenkonformer Ziele, Mittel und Handlungen des Umweltschutzes. 
Vergleichbar zur Hypothese H2a wird auch in der Literatur eine entsprechende Einflussnah-
me externer Gruppen auf den Umweltschutz von Unternehmen vermutet, ohne sich jedoch 
auf normative Systeme zu beziehen. So wird vermutet, dass Unternehmen mit höherer 
Wahrscheinlichkeit bestimmte „Umweltpraktiken“ einführen werden, wenn diese konform zu 
Praktiken sind, deren Nutzung von Branchenverbänden angeregt wird,1372 oder dass die 
Wahrnehmung einer hohen Verbreitung von „Green Supply Chain“-Strategien eine positive 
Wirkung auf die Einführung solcher Maßnahmen in Unternehmen hat. 1373 Ferner wird in der 
Literatur vergleichbar zu H2b vermutet, dass normativer Druck der Kunden zu einer Verbes-
serung der Umweltleistung von Unternehmen führt,1374  oder dass „public concerns“ eine 
positive Wirkung auf die Einführung von „Green Supply Chain“-Strategien haben.1375 
                                               
1370 Die dafür von Tate et al. (2011) formulierte Hypothese lautet: „A supplier is more likely to adopt an environ-
mental practice if competing suppliers also engage in that environmental practice.” Tate et al. (2011), S. 11. 
1371 Vgl. Abschnitt 3.3.2.1 und 3.3.2.2. 
1372 Die für diesen Zusammenhang von Tate et al. (2011) formulierte Hypothese lautet: „A supplier is more likely 
to adopt an environmental practice if it conforms to practices encouraged by industry coalitions to which the 
supplier or its customers belong.” Tate et al. (2011), S. 11. 
1373 Die für diesen Zusammenhang von Cai et al. (2008) formulierte Hypothese lautet: „H3a: Perceived preva-
lence of GSC strategy adoption will be positively related to GSC strategy adoption.” Cai et al. (2008), S. 1047. 
1374 Die für diesen Zusammenhang von Zhu/Sarkis (2007) formulierte Hypothese lautet: „The existence of market 
(normative) and regulatory (coercive) pressures will influence organizations to have better environmental perfor-
mance, especially when these pressures cause adoption of eco-design and green-purchasing practices.” 
Zhu/Sarkis (2007), S. 4352. 
1375 Die für diesen Zusammenhang von Cai et al. (2008) formulierte Hypothese lautet: „Public concerns will be 
positively related to GSC strategy adoption.“ Cai et al. (2008), S. 1047. 
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Hinsichtlich des Einflusses regulativer Systeme wird entsprechend der vorangegangenen 
Ausführungen erwartet,1376 dass regulative Systeme externer Akteursgruppen bei LDL zur 
Adoption dadurch direkt eingeforderter oder regelkonformer Ziele, Mittel und Handlungen 
führen. Dieser Zusammenhang wird in folgender Hypothese zusammengefasst.  
H3:  Regulative Systeme zur Förderung des Umweltschutzes bei Logistikdienstleistern 
führen bei Logistikdienstleistern zur Adoption oder Beibehaltung regelkonformer Zie-
le, Mittel und Handlungen. 
Vergleichbar zu Hypothese H3 wird ebenfalls auch in der Literatur ein positiver Zusammen-
hang zwischen regulativen Systemen bzw. Zwang und der Einführung von „Green Supply 
Chain“-Strategien in Unternehmen vermutet.1377 Darüber hinaus wird vermutet, dass regulati-
ve Anforderungen insbesondere bei Einführung entsprechender Umweltpraktiken, zu einer 
Verbesserung der Umweltleistung in Unternehmen führen.1378 
Entsprechend des alternativen Erklärungsansatzes dieser Arbeit wird ferner als rivalisieren-
des Ergebnis der empirischen Untersuchung erwartet, dass mit Ausnahme der bereits auf-
gezeigten regulativen Systeme nicht institutionelle Systeme, sondern allein die technisch-
funktionalen Anforderungen der Verlader zur Verfolgung von Zielen, Mitteln und Handlungen 
des Umweltschutzes bei LDL führen. Da in diesen Zusammenhang bereits aufgezeigt wurde, 
dass als Motive für die Verfolgung von Umweltschutz bei LDL u. a. die Erschließung neuer 
Marktsegmente und Steigerungen des Umsatzes angesehen werden,1379 wird in der Analyse 
den mit technisch-funktionalen Anforderungen möglicherweise verbundenen Umsatzsteige-
rungspotentialen besonderes Augenmerk geschenkt. Folgende Hypothese wird für den 
beschriebenen Zusammenhang formuliert: 
H4:  Technisch-funktionale Anforderungen der Verlader führen zur Einführung von Zie-
len, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes bei Logistikdienstleistern. 
Vergleichbar zu Hypothese H4 wird auch in der Literatur ein positiver Zusammenhang zwi-
schen den Anforderungen existierender und potentieller Unternehmenskunden an den Ein-
satz bestimmter Umweltpraktiken und deren Einführung in Unternehmen vermutet.1380 
3.3.3 Legitimität von Logistikdienstleistern durch Umweltschutz 
Nachdem bereits im vorherigen Abschnitt Indizien für die Maßgeblichkeit von Institutionen für 
die Verfolgung des Umweltschutzes und die Umsetzung bestimmter Mittel und Handlungen 
des Umweltschutzes bei LDL gezeigt werden konnten, wird in diesem Abschnitt geprüft, ob 
als weiteres Indiz für die Existenz und Wirkung von Institutionen die Verfolgung von Umwelt-
                                               
1376 Vgl. Abschnitt 3.3.2.1 und 3.3.2.2. 
1377 Die für diesen Zusammenhang von Cai et al. (2008) formulierten Hypothese lauten: „H2: Coercive pressures 
will be positively related to GSC strategy adoption.” „H2a: Regulatory forces will be positively related to GSC 
strategy adoption“ Cai et al. (2008), S. 1047. 
1378 Die dazu formulierte Hypothese lautet: „The existence of market (normative) and regulatory (coercive) pres-
sures will influence organizations to have better environmental performance, especially when these pressures 
cause adoption of eco-design and green-purchasing practices.” Zhu/Sarkis (2007), S. 4352.  
1379 Vgl. Abschnitt 2.4.1. 
1380 Die für diesen Zusammenhang von Tate et al. (2011) formulierte Hypothese lautet: „As more existing and 
potential buying firm in a market segment require adoption of a particular environmental practice, a supplier is 
more likely to adopt that practice.” Tate et al. (2011), S. 10. 
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schutz bei LDL zu Legitimität und den damit verbundenen Effekten führt. Legitimität und 
insbesondere die damit verbundenen legitimitätsbedingten Beiträge oder illegitimitätsbeding-
ten Bedrohungen durch interne und externe Akteure bilden wie aufgezeigt, eine zentrale 
Erklärung für die Wirkung von Institutionen auf Organisationen.1381   
Im Folgenden wird zur Bestimmung der Bedeutung von Legitimität hinsichtlich des Umwelt-
schutzes von LDL zunächst geprüft, welche Bedeutung die LDL der Legitimität als Motiv für 
Umweltschutz beimessen (Abschnitt 3.3.3.1). Ferner wird geprüft, ob LDL durch Umwelt-
schutz ihre Legitimität steigern können (Abschnitt 3.3.3.2) und welche Beiträge oder Bedro-
hungen aus Legitimität oder Illegitimität für diese hinsichtlich ihres Umweltschutzes resultie-
ren (Abschnitt 3.3.3.3). Abschließend erfolgt eine Zusammenfassung der Resultate und eine 
Ableitung von Hypothesen (Abschnitt 3.3.3.4). 
3.3.3.1 Legitimität als Ursache des Umweltschutzes  
Bereits oben wurde deutlich, dass das Streben nach einer Verbesserung und ggf. auch die 
Furcht vor einer Verschlechterung der eigenen Reputation zu den wichtigsten Ursachen und 
Motiven von LDL für die Verfolgung von Umweltschutz zählen.1382  Diesbezüglich zeigt eine 
nähere Betrachtung des Konzepts Reputation, dass diese neben der Erfüllung anderer Krite-
rien auch die Legitimität von Unternehmen hinsichtlich des Umweltschutzes zum Ausdruck 
bringt. So handelt es sich bei der Reputation von Unternehmen um das Ansehen oder den 
Ruf eines Unternehmens, welches sich darauf bezieht, wie diese von Unternehmensexter-
nen wahrgenommen wird. 1383  Ferner handelt es sich nach Seemann bei der (Gesamt-
)Reputation eines Unternehmens um die Summe zahlreicher persönlicher Werturteile (Teil-
reputationen) seiner Anspruchsgruppen über seine Glaubwürdigkeit (z. B. Einhalten von 
gemachten Versprechen), Zuverlässigkeit (z. B. Qualität von Produkten und Dienstleistun-
gen), Vertrauenswürdigkeit (z. B. Einhaltung impliziter und expliziter Regeln) sowie soziales 
und ökol. Verantwortungsbewusstsein.1384 Unter den vier genannten Kriterien für Reputation 
wird letztlich insbesondere im Rahmen der subjektiven Wahrnehmung und Bewertung des 
sozialen und ökol. Verantwortungsbewusstseins von Unternehmen, bei dem es sich wie 
oben gezeigt um eine Norm der Endverbraucher handeln kann,1385 die Befolgung institutio-
neller Vorstellungen bewertet und somit Legitimität beurteilt. Demzufolge bilden die Reputa-
tion oder das Image von Unternehmen immer auch einen Indikator für die ihnen seitens 
interner und externer Akteure zugeschriebene Legitimität. Neben dem Image eines Unter-
nehmens, wird Legitimität bzw. Illegitimität von Unternehmen auch an Indikatoren wie „penal-
ties, […] lower consumer goodwill, and, ultimately, lower firm value”1386  sichtbar.  
Aufgrund der gezeigten Überschneidungen zwischen der Reputation und der Legitimität,  
erscheint es als möglich, dass das bei LDL zu beobachtende Motiv der Verfolgung von Um-
                                               
1381 Vgl. Abschnitt 3.2.4.4. Eine weitere Erklärung bildet, wie oben gezeigt, die Internalisierung von Institutionen. 
Vgl. dazu Abschnitt 3.2.3.1 und 3.2.3.2. 
1382 Vgl. Abschnitt 2.4.1, 
1383 Vgl. Seemann (2008), S. 39. Diesbezüglich ist darauf hinzuweisen, dass letztlich „die Reputation eines 
Unternehmens nicht durch Fakten und Tatsachen, sondern durch die Wahrnehmung dieser Fakten und die 
Wahrnehmung des Unternehmens durch den jeweiligen Personenkreis bestimmt wird.“ Seemann (2008), S. 39.  
1384 Vgl. Seemann (2008), S. 43f.  
1385 Vgl. Abschnitt 3.3.1.3. 
1386 Vgl. Peters et al. (2011), S. 53. 
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weltschutz zur Verbesserung ihrer Reputation insbesondere auf eine Erhöhung ihrer Legiti-
mität abzielt. Demzufolge würden sich LDL unter anderem zur Befolgung institutioneller 
Regeln und dem damit verbundenen Erhalt von Legitimität im Umweltschutz engagieren. In 
diesem Fall wären, wie oben angenommen und in Hypothesen formuliert wurde, Institutionen 
die Ursache für die Verfolgung von Umweltschutz bei LDL.1387  
Vergleichbar zur vermuteten Verfolgung von Umweltschutz zur Sicherung der eigenen Legi-
timität, wird auch in der Literatur diskutiert, dass der Erhalt bzw. das Risiko eines Verlusts 
der eigenen Reputation/des eigenen Images für Unternehmen wichtige Treiber für ein Enga-
gement im Umweltschutz bilden.1388 Diesbezüglich diskutiert Hoffman (2001), dass Unter-
nehmen Umweltschutz aufgrund einer entsprechenden externen Vermittlung häufig als Vo-
raussetzung für die Beibehaltung ihres Status als legitime Mitglieder der Gesellschaft anse-
hen.1389 Peters (2010) führt ferner an, dass die Anspruchsgruppen von ökol. Nachhaltigkeit in 
Unternehmen die Mindestanforderungen an legitime Nachhaltigkeitsstrategien definieren.1390 
3.3.3.2 Legitimität durch Befolgung institutioneller Anforderungen und Vorgaben 
Wie schonzuvor aufgezeigt, können Organisationen Legitimität hinsichtlich der drei Arten 
institutioneller Systeme erreichen, wenn sie als selbstverständlich erachtete Identitäten, 
Strukturen oder Elemente übernehmen, den in einer Gesellschaft akzeptierten Werten und 
Normen entsprechen, oder bestehende Gesetze oder anderen Formen regulativer Vorgaben 
einhalten, oder zumindest den Eindruck vermitteln, dies zu tun.1391 Diese Voraussetzungen 
von Legitimität wurden oben als eine durch externe Akteure wahrgenommene Umsetzung 
institutionen-konformer Ziele, Mittel und Handlungen zusammengefasst.1392 Diesbezüglich ist 
ferner von Bedeutung, dass Organisationen ihre Ziele, Mittel und Handlungen mit einer 
institutionen-konformen Sprache beschreiben.1393  
Hinsichtlich der Erfüllung der genannten Voraussetzungen für Legitimität, wurde bereits 
deutlich, dass ein Teil der LDL Ziele, Mittel und Handlungen des Umweltschutzes aufweist, 
die entweder direkt durch diskutierte oder in Frage kommende institutionelle Systeme einge-
fordert oder vorgegeben wurden oder zumindest zu diesen konform sind.1394 Diesbezüglich 
liegen jedoch keine Untersuchungsergebnisse darüber vor, ob sich diese oder andere Ziele, 
Mittel und Handlungen des Umweltschutzes bei LDL positiv auf deren Anerkennung von 
Legitimität auswirken.1395 Dass der Einsatz bestimmter Ziele, Mittel und Handlungen des 
Umweltschutzes grundsätzlich zu Steigerungen der Legitimität von LDL führen könnte, wird 
jedoch anhand von Indizien deutlich. So deuten Untersuchungsergebnisse auf einen positi-
ven Zusammenhang zwischen Umweltcontrolling und der Legitimität von LDL hin. Es geben 
                                               
1387 Vgl. Abschnitt 3.2.3.4 
1388 Vgl. Tate et al. (2011), S. 7, Zhu et al. (2010), S. 387. 
1389 Vgl. Hoffman (2001), S. 138. 
1390 Peters (2010), S. 37ff. 
1391 Vgl. Abschnitt 3.2.4.2. 
1392 Vgl. Abschnitt 3.2.4.2. 
1393 Vgl. Abschnitt 3.2.4.2. 
1394 Vgl. Abschnitt 3.3.2. 
1395 Eine entsprechende Inhaltsanalyse verschiedener Medien beispielsweise hinsichtlich der Anzahl der Beiträ-
ge, Sätze oder Verweise, aber auch Kritik zu bestimmten Handlungen oder Mitteln, würde eine Möglichkeit bilden, 
die Legitimität und auch die Selbstverständlichkeit solcher Ziele, Mittel und Handlungen zu bestimmen. Vgl. 
Schneiberg/Clemens (2006), S. 209.  
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etwa 30 Prozent der von Muir (2010) befragten LDL an, Kennzahlen zur ökol. Nachhaltigkeit 
von „Supply Chains“ deshalb zu erstellen, um ihren eigenen Rufs in Hinblick auf Verantwor-
tung zu verbessern.1396 Ferner kommt in Betracht, dass LDL extern legitimierte (institutionali-
sierte) Elemente formaler Strukturen einsetzen, welche ihrerseits zu Legitimität führen.1397 
Ein solches Element formaler Strukturen könnte durch die von Logistikdienstleistern verwen-
deten Umweltmanagementsysteme nach ISO 14001 gebildet werden,1398 die wie oben ge-
zeigt in der Literatur bereits als (dezentrale) Institutionen bezeichnet werden.1399 Hinsichtlich 
der legitimitätsfördernden Eigenschaften solcher Umweltmanagementsysteme und/oder 
entsprechenden Zertifizierungen zeigen branchenübergreifende Untersuchungen, dass ihr 
Einsatz eine Voraussetzung für eine positive Reputation von Unternehmen bildet,1400 oder 
auch als Signal an externe Akteursgruppen gilt, für die Bereitschaft die eigene Umweltleis-
tung (environmental performance) zu verbessern.1401 Als auffälliges Indiz für die legitimitäts-
fördernde Wirkung von Umweltmanagementsystemen wird in Ackermann et al. (2005) deut-
lich, dass 83 Prozent der von ihnen befragten Unternehmen erwarten, dass die Einführung 
und dauerhafte Aufrechterhaltung eines Umweltmanagementsystems zu einer stetigen Stei-
gerung ihres Images führt.1402 Auch für Unternehmen die bereits seit längerem sich im Um-
weltschutz engagieren, kann eine Zertifizierung nach 14001 eine hohe legitimatorische Be-
deutung haben. So bildet nach King et al. (2005) erst der symbolische Akt einer Zertifizierung 
nach ISO 14001 eine vertrauenswürdige Möglichkeit, die Verfolgung von Umweltschutz nach 
außen zu kommunizieren, weshalb eine entsprechend motivierte Zertifizierung nach ISO 
14001 auch als umgekehrte Entkopplung („reverse decoupling“) bezeichnet wird. 1403  
Inwieweit LDL zur Beschreibung ihrer institutionen-konformen Ziele, Mittel und Handlungen 
auch das Mittel einer institutionen-konformen Sprache verwenden, welche eine weitere 
Voraussetzung für die Annahme von Legitimität bildet, kann nicht abschließend beurteilt 
werden. In der Kommunikation von LDL gegenüber externen Akteuren scheinen bestimmte 
Begriffe zu Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes (z. B. Klimaschutz, Nachhal-
tigkeit, oder auch ISO Zertifizierung und Fahrerschulungen) regelmäßig Verwendung zu 
finden,1404 jedoch existierten keine systematischen Untersuchungen zur Häufigkeit der Ver-
wendung dieser und anderer Begriffe durch LDL. Somit können keine Schlüsse auf legitimi-
tätsfördernde Begriffe des Umweltschutzes von LDL getroffen werden. 
Abschließend kann das Resümee gebildet werden, dass ein Teil der LDL die oben genann-
ten Voraussetzungen von Legitimität erfüllt, zu institutionellen Systemen des Umweltschut-
zes konforme Ziele, Mittel und Handlungen einzuführen. Auch wenn letztlich keine Evidenz 
                                               
1396 Vgl. Muir (2010), S. 19. Vgl. auch Abschnitt 2.4.2. 
1397 Vgl. zu den Eigenschaften legitimierter (institutionalisierter) Elemente formaler Strukturen Abschnitt 3.2.4.2. 
1398 Vgl. zum Einsatz von Umweltmanagementsystemen bei Logistikdienstleistern und deren möglichen institutio-
nellen Eigenschaften Abschnitt 3.2.3.1 und 3.2.3.2. 
1399 Vgl. Abschnitt 3.3.2.2. 
1400 Vgl. Montabon et al. (2000), S. 13; Mollenkopf et al. (2010), S. 23. 
1401 Vgl. Delmas (2003), S. 8; Delmas (2002), S. 105. In der Literatur wird diskutiert, dass ISO 14001 insbesonde-
re deshalb als legitimes Strukturelement anerkannt wird, weil ihr Einsatz eine Unterstützung durch die Gesetzge-
bung und Regulierung erfährt. Vgl. Delmas (2002), S. 100 und S. 113. 
1402 Ackermann et al. (2005), S. 18. 
1403 Vgl. King et al. (2005), S. 1103. 
1404 Vgl. Abschnitt 2.4.2. 
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zu den legitimitätsfördernden Wirkungen des Einsatzes bestimmter Ziele, Mittel und Hand-
lungen des Umweltschutzes bei LDL besteht, erscheint es als möglich, dass die Einführung 
und Anwendung institutionen-konformer Ziele, Mittel und Handlungen des Umweltschutzes 
von LDL bei externen Akteuren zu einer Anerkennung von Legitimität führt. Ein solcher Zu-
sammenhang zwischen dem Engagement im Umweltschutz und der Legitimität von LDL 
wäre anschlussfähig zu bestehender Literatur.1405 Ein abschließender Beweis für derartige 
Wirkungszusammenhänge im Umweltschutz von LDL kann jedoch aufgrund des Fehlens 
entsprechender Untersuchungsergebnisse nicht erbracht werden. 
3.3.3.3 Legitimitätsbedingte Beiträge und illegitimitätsbedingte Gefährdungen für  Logistik-
dienstleister 
Wie oben aufgezeigt wurde, nehmen die Vertreter des Neo-Institutionalismus an, dass Legi-
timität und Illegitimität durch die Befolgung oder Nichtbefolgung von institutionellen Regeln 
bei externen Akteuren von Organisationen zu legitimitätsbedingten Beiträgen bzw. illegitimi-
tätsbedingten Bedrohungen führt, von denen das Überleben betroffener Organisationen 
abhängen kann.1406 Sofern der Umweltschutz von LDL tatsächlich auf institutionelle Anforde-
rungen und Vorgaben zurückzuführen wäre und deren Umsetzung/Nichtumsetzung durch 
externe Akteure als legitim/illegitim angesehen wird, müsste diese externen Akteure mittels 
legitimitätsbedingter Beiträge oder illegitimitätsbedingter Bedrohungen auf LDL einwirken. 
Hinsichtlich der Existenz legitimitätsbedingter Beiträge oder illegitimitätsbedingter Bedrohun-
gen durch externe Akteure, ist zunächst festzustellen, dass oben verschiedenste Sanktionen, 
und somit eine Form legitimitätsbedingter Beiträge oder illegitimitätsbedingter Bedrohun-
gen,1407  bestimmt werden konnten, mit denen die in dieser Arbeit betrachteten externen 
Akteursgruppen die Befolgung oder Nicht-Befolgung ihrer Anforderungen und Vorgaben an 
den Umweltschutz von Logistikdienstleistern belohnen oder bestrafen.1408 Unter den oben 
bestimmten Sanktionen und weiteren möglicherweise legitimitäts-/Illegitimitätsbedingten 
Handlungen finden sich verschiedene im Neo-Institutionalismus diskutierte Wirkungen von 
Legitimität und Illegitimität.1409 So führt Umweltschutz von LDL vergleichbar zu den im Neo-
Institutionalismus diskutierten Wirkungen von Legitimität, möglicherweise dazu, dass LDL 
leichter oder weiterhin potentielle Mitarbeiter anwerben können,1410 leichter Zugang zu exter-
ner Finanzierung erhalten,1411 sowie bestehende Geschäftsbeziehungen zu Verladern auf-
rechterhalten zu können oder neue Kunden hinzugewinnen zu können.1412 Diese positiven 
Wirkungen von Umweltschutz für Unternehmen werden ferner auch in anderen nicht auf LDL 
bezogenen Untersuchungen diskutiert.1413  
                                               
1405 Dazu wird von Vertretern des Neo-Institutionalismus diskutiert, dass ein Engagement in Nachhaltigkeit und 
insbesondere Konformität mit freiwiligen Nachhaltigkeitsinitiativen oder regulatorischen Nachhaltigkeitsstandards 
die Legitimität von Unternehmen sichert. Vgl. Peters et al. (2011), S. 53f. 
1406 Vgl. Abschnitt 3.2.4.2. 
1407 Vgl. Abschnitt 3.2.4.3. 
1408 Vgl. Abschnitt 3.3.1. 
1409 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.4.3. 
1410 Vgl. Abschnitt 3.3.1.5. 
1411 Vgl. Abschnitt 3.3.1.8. 
1412 Vgl. Abschnitt 3.3.1.2. 
1413 Vgl. dazu Carter/Rogers (2008), S. 371. 
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Vergleichbar zu den im Neo-Institutionalismus diskutierten Wirkungen von Illegitimität 1414 
kann ein unzureichender Umweltschutz bei LDL dazu führen, dass Verlader diese aus Aus-
schreibungen ausschließen oder bestehende Geschäftsbeziehungen beenden. Zudem kann 
ein Zugang zu externer Finanzierung erschwert werden und die Gesetzgebung samt Regu-
lierung kann Maßnahmen zur Durchsetzung von Regeln erlassen, die zu höheren Kosten 
führen.1415 Insbesondere die Sanktionen der Verlader erscheinen bei einer entsprechend 
starken Verbreitung geeignet, das Überleben von LDL zu gefährden.  
Als Ergebnis dieses Abschnitts lässt sich zusammenfassen, dass zahlreiche Hinweise dafür 
existieren, dass Legitimität oder Illegitimität durch die Befolgung oder Nicht-Befolgung von 
möglich Institutionen des Umweltschutzes zu legitimitätsbedingten Beiträgen oder illegitimi-
tätsbedingten Bedrohungen durch Akteure der Umwelt von LDL führen. Insbesondere nega-
tive Sanktionen von Verladern oder externen Kapitalgebern, könnten letztlich auch das Über-
leben von LDL gefährden. Solche Zusammenhänge zwischen Umweltschutz und entspre-
chenden Effekten auf das Überleben von LDL wären wiederum anschlussfähig zu Literatur in 
der derartige Zusammenhänge für den Umweltschutz von Unternehmen diskutiert wer-
den.1416 Hinsichtlich der Existenz solcher Zusammenhänge bei LDL ist jedoch darauf hinzu-
weisen, dass letztlich keine Evidenz dazu besteht, welchen Einfluss umweltschutzbedingte 
Sanktionen auf das Überleben von LDL haben, und ob die genannten Sanktionen nicht nur 
eine Folge der (Nicht-)Erfüllung technisch-funktionaler Anforderungen oder der Vermeidung 
von Risiken eines zu geringen Umweltschutzes repräsentieren.1417   
3.3.3.4 Zusammenfassung und Hypothesenbildung 
Es lässt sich die Schlussfolgerung bilden, dass für einen Teil der LDL Effekte, die aus der 
Verfolgung von Umweltschutz für ihr Image/ihre Reputation resultieren, von hoher Bedeu-
tung sind und ferner ein Motiv für ihr Engagement im Umweltschutz bilden. Ferner erscheint 
es als möglich, dass der Umsetzung von institutionen-konformen Ziele, Mitteln und Handlun-
gen des Umweltschutzes bei LDL und/oder eine entsprechende Kommunikation durch die 
LDL bei deren externen Akteuren die Anerkennung von Legitimität fördert. Außerdem konnte 
gezeigt werden, dass eine solche Anerkennung von Legitimität zu legitimitätsbedingten 
Beiträgen externer Akteure führen könnte, wohingegen die Wahrnehmung von Illegitimität zu 
illegitimitätsbedingten Bedrohungen bedingen könnte. Beide Wirkungen könnten so stark 
sein, dass sie maßgeblich für das Überleben von LDL wären.  
Da keine abschließenden Aussagen über die Bedeutung von Legitimität im Umweltschutz 
von LDL getroffen werden können, ist eine Untersuchung der genannten Wirkungszusam-
menhänge im Rahmen der geplanten empirischen Erhebung erforderlich. Anknüpfend an die 
bisherigen Untersuchungsergebnisse wird als weiteres Ergebnis der empirischen Untersu-
chung erwartet, dass die Einführung und Anwendung institutionen-konformer Ziele, Mittel 
                                               
1414 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.4.3. 
1415 Vgl. Abschnitte 3.3.1.2, 3.3.1.8 und 3.3.1.1. 
1416 „The likelihood of long-term survival is higher (the economic risk is lower) for these companies if they comply 
with environmental or social legislation, societal norms and standards (Godfrey et al., 2008) as well as with the 
environmental or social interests of those stakeholders that are perceived as being of strategic value to them 
(Bansal & Clelland, 2004; Sharma & Henriques, 2005).” Peters (2010), S. 54f. 
1417 Vgl. dazu Abschnitt 3.3.1.2 und 3.3.1.8. 
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und Handlungen des Umweltschutzes durch LDL bei entsprechender Wahrnehmung durch 
externe Akteure zur externen Anerkennung von Legitimität führt. Zusätzlich wird erwartet, 
dass die Anerkennung von Legitimität bei externen Akteuren zu legitimitätsbedingten Beiträ-
gen führt, wohingegen die Wahrnehmung von Illegitimität zu illegitimitätsbedingten Bedro-
hungen führt. Zur Prüfung dieser Zusammenhänge werden folgende Hypothesen formuliert.  
H5:  Die Adoption oder Beibehaltung zu institutionellen Systemen des Umweltschutzes 
konformer Ziele, Mittel und Handlungen führt bei einer entsprechenden Wahrneh-
mung zur Anerkennung von Legitimität durch externe Akteure.  
H6a:  Die Anerkennung von Legitimität hinsichtlich des Umweltschutzes eines Logistik-
dienstleisters durch eine externe Akteursgruppe führt bei dieser zur Gewährung o-
der Aufrechterhaltung legitimitätsbedingter Beiträge. 
H6b: Die Wahrnehmung von Illegitimität hinsichtlich des Umweltschutzes eines Logistik-
dienstleisters durch eine externe Akteursgruppe führt bei dieser zu illegitimitätsbe-
dingten Bedrohungen. 
Alternativ zu den formulierten Wirkungszusammenhängen, kommt entsprechend des alterna-
tiven Erklärungsansatzes dieser Arbeit in Betracht, dass allein die (Nicht-)Befolgung tech-
nisch-funktionaler Anforderungen externer Gruppen bei externen Akteuren zu Handlungen 
führt, die das Überleben von Logistikdienstleistern fördern oder gefährden. Diesen Zusam-
menhängen wird deshalb besondere Aufmerksamkeit gewidmet.  
3.3.4 Herausforderungen institutioneller Systeme des Umweltschutzes und deren 
Überwindung durch Logistikdienstleister 
Entsprechend der obigen Ausführungen kann der Einsatz institutionell bedingter Mittel und 
Handlungen in Organisationen zu Konflikten gegenüber der effizienten Erbringung technisch-
funktionaler Anforderungen führen.1418 Zur Überwindung dieser Herausforderungen können 
Organisationen wie gezeigt auf verschiedene Mechanismen zurückgreifen.1419 
In den folgenden Abschnitten wird geprüft, ob ein Engagement im Umweltschutz bei Lo-
gistikdienstleistern zu den gezeigten Herausforderungen für eine effiziente Befriedigung 
technisch-funktionaler Anforderungen führt (Abschnitt 3.3.4.1), und ob Logistikdienstleister 
im Neo-Institutionalismus diskutierte Mechanismen zur Überwindung solcher Konflikte an-
wenden (Abschnitt 3.3.4.2). Abschließend erfolgt eine Zusammenfassung der Ergebnisse 
und Ableitung von Hypothesen (Abschnitt 3.3.4.3). 
3.3.4.1 Herausforderungen externer Anforderungen und Vorgaben des Umweltschutzes  
Wie bereits in dieser Arbeit aufgezeigt wurde, können Herausforderungen der Befolgung von 
institutionellen Anforderungen und Vorgaben, zum einen in Form vom Inkompatibilitäten, d. 
h. Einschränkungen der effizienten Erbringung technisch-funktionaler Anforderungen, die 
aus der Befolgung von Institutionen resultieren, vorliegen, und zum anderen in Form von 
Widersprüchen zwischen Institutionen bzw. den zu ihrer Befolgung notwendigen Mittel und 
                                               
1418 Vgl. Abschnitt 3.2.5.1. 
1419 Vgl. Abschnitt 3.2.5.2. 
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Handlungen, welche ebenfalls zu Einschränkungen der effizienten Erbringung technisch-
funktionaler Anforderungen führen.1420 
Hinsichtlich der Existenz von Inkompatibilitäten zwischen institutionell bedingten Mitteln und 
Handlungen des Umweltschutzes und der effizienten Erbringung technisch-funktionaler 
Anforderungen bei LDL ist zunächst festzustellen, dass aus Sicht von LDL die durch den 
„Ausbau“ von Umweltschutz entstehenden Kosten eine der wichtigsten und ggf. sogar die 
wichtigste Herausforderung für die Verfolgung des Umweltschutzes bilden. 1421  Circa die 
Hälfte der Logistikdienstleister LDL (52 Prozent) betrachtet Umweltschutz als konfliktär zu 
ihren Kostenzielen.1422 Ferner erwarten ca. 60 Prozent der LDL finanzielle Einbußen durch 
eine Umsetzung von Umweltschutz in der Logistik.1423 Dies deutet darauf hin, dass Mittel und 
Handlungen des Umweltschutzes aufgrund der damit verbundenen Investitions- und Be-
triebskosten und/oder sonstigen Konflikten zur effizienten Erbringung von technisch-
funktionalen Anforderungen (Inkompatibilitäten) zu finanziellen Belastungen von LDL führen.  
Den gezeigten Indizien für Inkompatibilitäten ist allerdings entgegenzusetzen, dass ca. 20 
Prozent der LDL von einer komplementären Beziehung zwischen Umweltschutz und Kosten-
zielen ausgehen.1424 Dies könnte einerseits darauf hindeuten, dass ein Teil der LDL nicht 
oder nur vereinzelt von Konflikten zwischen Umweltschutz und einer effizienten Befriedigung 
technisch-funktionaler Anforderungen betroffen sind oder aber auch, dass auftretende mone-
täre Belastungen durch andere monetäre Zugewinne (z. B. durch Effizienzsteigerungen) 
überkompensiert werden. Eine Betrachtung der Anforderungen der verschiedenen externen 
Gruppen an den Umweltschutz von LDL macht allerdings deutlich, dass LDL gefordert sind, 
verschiedenste Mittel und Handlungen umzusetzen, die mit einer Erhöhung von Kosten 
einhergehen, ohne dass gleichzeitig Steigerungen der Effizienz bei der Erbringung erkenn-
bar wären. Zu solchen Mitteln und Handlungen zählen beispielsweise von der Gesetzgebung 
und Regulierung geforderte Partikelminderungssysteme,1425 oder von Umweltschutzgruppen 
geforderte Maßnahmen zur Lärmminderung.1426 Auch im Hinblick auf die Anforderungen der 
Verlader, bei denen es sich um technisch-funktionale Anforderungen handelt, die ihrerseits 
von Institutionen durchdrungen sein könnten,1427 kommen Konflikte zur effizienten Umset-
zung technisch-funktionaler Anforderungen in Betracht. Diese treten u.a. dann auf, wenn die 
Umsetzung von Umweltschutz die Befriedigung anderer technisch-funktionaler Anforderun-
gen wie Schnelligkeit, Flexibilität, oder auch Preisanforderungen der Verlader gefährdet.1428  
Es kann hinsichtlich der Existenz von Inkompatibilitäten zusammengefasst werden, dass 
zahlreiche Indizien dafür existieren, dass die institutionellen Systeme verschiedener externer 
Gruppen zur Übernahme von Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes führen, die bei 
der Mehrheit der LDL eine effiziente Befriedigung (nicht-umweltschutzbezogener) technisch-
                                               
1420 Vgl. Abschnitt 3.2.5.1. 
1421 Vgl. Abschnitt 2.4.1. 
1422 Vgl. Straube/Pfohl (2008), S. 71. Vgl. dazu auch Abschnitt 2.4.1. 
1423 Vgl. Abschnitt 2.4.1. 
1424 Vgl. Straube/Pfohl (2008), S. 71. Vgl. dazu auch Abschnitt 2.4.1. 
1425 Vgl. Abschnitt 2.3.3.1 und 2.3.3.6. 
1426 Vgl. Abschnitt 2.3.3.6. 
1427 Vgl. Abschnitt 2.3.3.2. 
1428 Vgl. Abschnitt 2.4.1. 
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funktionaler Anforderungen erschweren. Dass entsprechend dieses vermuteten Zusammen-
hangs die Befolgung der Anforderungen und Vorgaben institutioneller Systeme des Umwelt-
schutzes zu finanziellen Nachteilen führen kann, geht auch aus der Literatur hervor.1429  
Hinsichtlich der Existenz von Widersprüchen zwischen institutionellen Systemen des Um-
weltschutzes bei LDL und anderen auf sie einwirkenden institutionellen Systemen können 
keine Aussagen getroffen werden. Dies ist darin begründet, dass keine vollständige Evidenz 
vorhanden ist, welche anderen institutionellen Systeme auf LDL einwirken und in welchem 
Verhältnis ihre Befolgung zu Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes bei LDL steht. 
Unabhängig davon erscheint es jedoch als möglich, dass beispielsweise Regeln der Gesetz-
gebung und Regulierung (z. B. technische Vorschriften) und deren Umsetzung bei LDL zu 
Konflikten zu Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes stehen.  
3.3.4.2 Anwendung von Mechanismen zum Umgang mit institutionellen Herausforderungen  
Nachdem im vorherigen Abschnitt Hinweise auf Inkompatibilitäten aufgezeigt werden konn-
ten, wird in diesem Abschnitt überprüft, ob LDL zur Überwindung der damit verbundenen 
Herausforderungen die Mechanismen der Entkopplung, der Vermeidung einer Überprüfung 
und effektiven Bewertung sowie der Förderung des Anscheins der Vertrauenswürdigkeit und 
redlichen Befolgung institutioneller Anforderungen und Vorgaben anwenden.1430  
Zunächst ist festzustellen, dass LDL grundsätzlich geneigt sein könnten, die im vorherigen 
Abschnitt diskutierten Inkompatibilitäten mithilfe geeigneter Mechanismen zu überwinden. So 
wurde bereits oben aufgezeigt, dass LDL insbesondere aufgrund der geringen Zahlungsbe-
reitschaft der Verlader für umweltfreundliche Logistikdienstleistungen versuchen, eine Kom-
plementarität zwischen Zielen des Umweltschutzes und ökon. Zielen herzustellen.1431 Ferner 
wurde bereits aufgezeigt, dass bei Unsicherheiten über die Vereinbarkeit von ökonomischen 
und der ökol. Zielen oder im Falle möglicher negativer ökonomischer Auswirkungen, Ent-
scheidungen an ökonomischen Zielen ausgerichtet werden. 1432  Diese Verhaltensweisen 
machen deutlich, dass LDL versuchen, jegliche Art von Mehraufwendungen und zusätzlichen 
Kosten (z. B. Konflikte durch Inkompatibilitäten) durch Umweltschutz zu vermeiden.   
Hinsichtlich einer Entkopplung institutionell-bedingt übernommener Mittel und Handlungen 
des Umweltschutzes von der Steuerung und Umsetzung der logistischen Leistungserbrin-
gung ist zunächst festzustellen, dass die oben dargestellte ungleichmäßige Verankerung von 
Maßnahmen des Umweltschutzes ein entsprechendes Indiz bilden könnte. Dazu wurde 
bereits gezeigt, dass umsatzstarke LDL für höhere Managementebenen, wie die Unterneh-
mensphilosophie und das normative oder strategische Management vielzählige Mittel und 
Handlungen zum Umweltschutz einsetzen, gleichzeitig aber im operativen Management als 
Bindeglied zur physischen Leistungserbringung nur vereinzelt Mittel und Handlungen des 
                                               
1429 Diesbezüglich zeigen Zhu/Sarkis (2007) für ein „Green Supply Chain Management“ auf, dass regulativer 
Druck zu einer verschlechterten ökonomischen Leistung führt, und ferner die Befolgung von institutionellem Druck 
nicht zu „Win-Win Situation“ zwischen ökol. und ökon. Leistung führen. Vgl. Zhu/Sarkis (2007), S. 4352. 
1430 Vgl. zu einer Beschreibung dieser Mechanismen Abschnitt 3.2.5.2. 
1431 Vgl. Abschnitt 2.4.1. 
1432 Vgl. Abschnitt 2.4.1. 
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Umweltschutz wahrnehmbar sind.1433 Demzufolge könnte bei LDL eine Trennung (Entkopp-
lung) von möglicherweise institutionell bedingten Mitteln und Handlungen des Umweltschut-
zes auf höheren Managementebenen (z. B. Umweltmanagementsysteme nach ISO 
14001)1434 von der physischen Umsetzung logistischer Dienstleistungen vorliegen. Inwieweit 
LDL tatsächlich Mittel und Handlungen des Umweltschutzes von der Erbringung logistischer 
Dienstleistungen trennen, kann jedoch aufgrund des Fehlens entsprechender Evidenz nicht 
beurteilt werden. Dass eine solche Entkopplung von Mitteln und Handlungen des Umwelt-
schutzes grundsätzlich erfolgen kann, deutet sich in Montabon et al. (2000) an. Dort wird 
aufgezeigt, dass Unternehmen Umweltschutz und Umweltschutzmanagementsysteme als 
von anderen Aktivitäten abgetrennte, von Regulierung getriebene, reaktive Aktivitäten emp-
finden, welche einen negativen Einfluss auf die Leistungsfähigkeit (z. B. Durchlaufzeiten, 
Kosten, und Qualität) haben, ohne jedoch die Wettbewerbsfähigkeit zu verbessern.1435 Fer-
ner konnten King et al. (2005) keinen statistisch signifikanten Nachweis dafür erbringen, 
dass nach ISO 14001 zertifizierte Unternehmen, auch einen verbesserten Umweltschutz 
bzw. verringerte Umwelteinwirkungen aufweisen („environmental performance improve-
ments“).1436  
Insgesamt lassen es die gezeigten Indizien als möglich erscheinen, dass LDL Mittel und 
Handlungen des Umweltschutzes von der Dienstleistungserbringung entkoppelt haben.  
Im Hinblick auf die mit Entkopplung einhergehenden Versuche von Organisationen eine 
effektive Überprüfung und Bewertung der Erfüllung institutioneller Anforderungen und Vor-
gaben verhindern,1437 wurden bereits oben zahlreiche Hinweise auf entsprechende Vorge-
hensweisen von LDL deutlich. Als erstes Indiz scheinen LDL vergleichbar zu den Neo-
Institutionalismus diskutierten Vorgehensweisen, die Herausgabe von Daten zur Wirksamkeit 
ihrer Mittel und Handlungen des Umweltschutzes zu vermeiden.1438 So konnte oben aufge-
zeigt werden, dass 20 Prozent der von Muir (2010) befragten LDL Emissionen und umweltre-
levante Effekte erfassen, jedoch nur ca. zehn Prozent auch ihre Effekte ausweisen.1439 Ein 
weiteres Indiz für eine eingeschränkte Veröffentlichung von Daten zur Wirksamkeit des 
Umweltschutzes findet sich in Nehm et al. (2011), die anführen, „dass ca. 60 % der unter-
suchten Logistikdienstleister wenig oder gar nicht zum Thema Nachhaltigkeit informieren.“1440  
Auch die ebenfalls im Neo-Institutionalismus diskutierte Vorgehensweise im Zuge der Ver-
meidung einer effektiven Überprüfung und Bewertung eine ritualisierte Rechenschaftslegung 
vorzunehmen,1441 konnte bereits für Umweltschutz von LDL aufgezeigt werden. So wurde 
dargestellt, dass umsatzstarke LDL mittels Geschäfts-, Umwelt- oder Nachhaltigkeitsberich-
ten über ihren Umweltschutz Auskunft geben.1442 Ein weiteres Indiz für die Vermeidung von 
                                               
1433 Vgl. Abschnitt 2.4.2. 
1434 Vgl. Abschnitt 3.3.2.2. 
1435 Vgl. Montabon et al. (2000), S. 9 und S. 14. 
1436 Vgl. King et al. (2005), S. 1100f.  
1437 Vgl. Abschnitt 3.2.5.2. 
1438 Vgl. Abschnitt 3.2.5.2. 
1439 Vgl. Abschnitt 2.4.2. 
1440 Nehm et al. (2011), S. 18. 
1441 Vgl. Abschnitt 3.2.5.2. 
1442 Vgl. Abschnitt 2.4.2. 
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Überprüfung und effektiver Bewertung bilden die in diesen Berichten veröffentlichen Umwelt-
ziele der LDL. So geben beispielsweise alle der von Elbert/Borkowski (2010) untersuchten 
umsatzstarken LDL in ihren Geschäfts-, Umwelt- oder Nachhaltigkeitsberichten die Verfol-
gung von Zielen des Umweltschutz als Teil ihrer Visionen, Philosophien, Missionen, Strate-
gien etc. an, jedoch werden diese Ziele von der Mehrheit der LDL (9 von 14) lediglich in 
qualitativer Form kommuniziert.1443 Da qualitative Ziele häufig einen großen Interpretations-
spielraum zulassen, weisen LDL die im Neo-Institutionalismus diskutierte Vorgehensweise 
auf, Ziele uneindeutig oder vage zu formulieren. Beispiele für derartig formulierte Ziele bilden 
das Ziel von „green solutions for customers“1444 oder "[ö]konomische, ökologische und sozia-
le Verantwortung nachhaltig miteinander in Einklang zu bringen"1445. Die genannten Beispiele 
bilden ferner ein Indiz für die ebenfalls im Neo-Institutionalismus diskutierte Vorgehensweise, 
kategorische Ziele statt technischer Ziele zu verwenden.1446 Ein weiterer Hinweis für den 
Versuch eine effektive Überprüfung und Bewertung zu vermeiden, könnten auch in Form von 
sehr langfristig formulierter Ziele (z. B. "CO2-freier Schienenverkehr im Jahr 2050"1447) vorlie-
gen. Dies liegt darin begründet, dass ein langer Zeithorizont eine effektive Bewertung der 
Zielerreichung in der Gegenwart erschwert. Ferner könnte der Versuch eine Überprüfung 
und effektive Bewertung zu vermeiden, auch dazu geführt haben, dass LDL mehrheitlich 
Umweltmanagementsysteme nach ISO 14001 statt solche nach EMAS einzusetzen. So 
könnte EMAS neben den oben genannten Gründen,1448 möglicherweise auch deshalb weni-
ger Verbreitung aufweisen, da es im Gegensatz zu ISO 14001 ein „Environmental State-
ment“ erfordert,1449 in dem Aussagen über Umwelteinwirkungen eines Unternehmens enthal-
ten sind, die wiederum externen Akteursgruppen eine Überprüfung und effektive Bewertung 
erlauben könnten. Im Gegensatz zur dabei erreichbaren Transparenz, wird anhand von 
Delmas (2002) vergleichbar zu den genannten Grenzen von ISO 14001 deutlich, dass sich 
der Standard für eine Vermeidung einer Bewertung und effektiven Überprüfung eignen könn-
te: „[T]he ISO 14001 standard does not provide any real measure of environmental perfor-
mance.”1450 
Insgesamt deuten die gezeigten Indizien darauf hin, dass LDL die Vermeidung einer effekti-
ven Überprüfung und Bewertung ihres Umweltschutzes anstreben könnten. Allerdings exis-
tiert wiederum keine direkte Evidenz dazu, ob LDL mit den gezeigten Verhaltensweisen 
tatsächlich ein solches Motiv verfolgen. Ferner bleibt offen, ob es ihnen durch ein solches 
Verhalten gelingen würde, bei institutionellen Akteuren die Anerkennung von Legitimität 
aufrechtzuerhalten oder sogar zu fördern. Diesbezüglich zeigen branchenübergreifende 
Untersuchungen, dass die Schaffung von Transparenz zum Umweltschutz gegenüber Dritten 
für Unternehmen eine grundsätzliche Voraussetzung für den Erhalt von Legitimität und Re-
                                               
1443 Vgl. Abschnitt 2.4.2. 
1444 Elbert/Borkowski (2010), S. 206. 
1445 Elbert/Borkowski (2010), S. 201. 
1446 Vgl. Abschnitt 3.2.5.2. 
1447 Elbert/Borkowski (2010), S. 201. 
1448 Vgl. Abschnitt 3.3.2.2 und 3.3.3.2. 
1449 „EMAS has more obligations than ISO 14001. It requires to provide an Environmental Statement that can be 
disclosed to the public. […]” Delmas (2002), S. 104, Hervorhebungen im Original. 
1450 Delmas (2002), S. 113. 
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putation im Umweltschutz bildet.1451 Demzufolge, könnten die gezeigten Vorgehensweisen, 
welche der Vermeidung echter Transparenz dienen, letztlich sogar negative Effekte auf die 
Legitimität von LDL haben.  
Auch hinsichtlich des Versuchs von LDL zur Vermeidung von Herausforderungen durch die 
Befolgung von Institutionen gegenüber Gruppen mit Anforderungen an den Umweltschutz 
den Anschein von Vertrauenswürdigkeit und der redlichen Befolgung institutioneller Anforde-
rungen und Vorgaben zu fördern,1452 liegen deutliche Indizien vor. So konnte oben gezeigt 
werden, dass umsatzstarke LDL in ihren Geschäfts-, Umwelt- und Nachhaltigkeitsberichten 
die Verfolgung von Umweltschutz und dazu im Management und der physischen Leistungs-
erbringung eingesetzte Mittel und Handlungen nach außen kommunizieren.1453 Vergleichbar 
dazu führen Nehm et al. (2011) an, dass sich im Hinblick auf Nachhaltigkeit eine Gruppe 
überdurchschnittlich transparenter LDL insbesondere aus besonders umsatzstarke Logistik-
unternehmen zusammensetzt, da „[d]iesen [...] hohe Marketingbudgets zur Verfügung [ste-
hen], mit Hilfe derer das Thema Nachhaltigkeit besonders stark vermarktet werden kann.“1454  
Da die Verfolgung von Umweltschutz aber auch der Einsatz einiger der von LDL dargestell-
ten Mittel und Handlungen (z. B. ISO 14000 oder die Nutzung kombinierter Verkehre), wie 
oben gezeigt wurde, von externen technischen und möglicherweise institutionellen externen 
Akteursgruppen eingefordert werden, 1455  könnte die Kommunikation dem zum Ausdruck 
bringen, der Umsetzung und Nutzung institutionell eingeforderter Mittel und Handlungen 
dienen. Dieses zum Ausdruck bringen, bildet eine im Neo-Institutionalismus diskutierte Vor-
gehensweise zur Förderung des Anscheins von Vertrauenswürdigkeit und der redlichen 
Befolgung institutioneller Anforderungen und Vorgaben.1456  Weiterhin erwerben LDL, wie 
diskutiert, zunehmend Umweltzertifikate nach ISO 14001,1457 und erfüllen damit eine weitere 
Vorgehensweise zur Förderung des Anscheins von Vertrauenswürdigkeit und der redlichen 
Befolgung institutioneller Anforderungen und Vorgaben.1458 Als vorteilhaft hinsichtlich des 
Versuches einer Entkopplung könnte dabei wiederum sich erweisen, dass eine Zertifizierung 
nach ISO 14001 lediglich die Existenz bestimmter Prozesse voraussetzt, nicht jedoch die 
Erreichung bestimmter Ergebnisse hinsichtlich negativer Umwelteinwirkungen erfordert.1459 
Hinsichtlich der Umweltfreundlichkeit nach ISO 14001 zertifizierter Unternehmen stellen King 
et al. (2005) sogar fest, dass solche Unternehmen tendenzielle eine geringere Umweltleis-
tung besitzen (environmental performance) als andere Mitglieder ihrer Branchen.1460 Ferner 
stellen sie fest, dass insbesondere Unternehmen mit schlechten Umweltleistungen geneigt 
                                               
1451 Vgl. Hervani/Helms (2005), S. 339; Carter/Rogers (2008), S. 367. 
1452 Vgl. Abschnitt 3.2.5.2. 
1453 Vgl. Abschnitt 2.4.2 und 2.4.3. 
1454 Nehm et al. (2011), S. 18. 
1455 Vgl. Abschnitt 3.3.2.2. 
1456 Vgl. Abschnitt 3.2.5.2. 
1457 Vgl. Abschnitt 2.4.2. 
1458 Vgl. Abschnitt 3.2.5.2. 
1459 Vgl. Montabon et al. (2000), S. 4. 
1460 Vgl. King et al. (2005), S. 1101. 
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sind, sich nach ISO 14001 zertifizieren zu lassen, was womöglich darin begründet ist, dass 
sie eine höhere Notwendigkeit sehen Verbesserungsmaßnahmen zu kommunizieren.1461  
Als weiteres Indiz für die Förderung des Anscheins von Vertrauenswürdigkeit und der redli-
chen Befolgung von Institution gibt die Mehrheit der umsatzstarken LDL an, verschiedenste 
Arten von Umweltschutzexperten oder -teams einzusetzen.1462 Dieses Vorgehen bildet einen 
Hinweis für die im Neo-Institutionalismus diskutierte Vorgehensweise, in Bereichen, die mit 
institutionalisierten Erwartungen konfrontiert sind, spezialisierte und hochqualifizierte Mitar-
beiter einzusetzen.1463  
Es lässt sich zum Versuch von LDL, den Anschein von Vertrauenswürdigkeit und der redli-
chen Befolgung von Institution zu fördern, feststellen, dass bei LDL Indizien für mehrere 
dazu im Neo-Institutionalismus diskutierten Vorgehensweisen beobachtet werden können. 
Dies könnte darin begründet sein, dass LDL aufgrund Entkopplung oder ggf. anderer Formen 
der Nicht-Erfüllung von institutioneller Anforderungen und Vorgaben gegenüber verschiede-
nen externen Gruppen die Erfüllung von Anforderungen an den Umweltschutz nachweisen 
wollen, um auf diese Weise ihre Legitimität zu erhöhen oder zumindest aufrechtzuerhalten. 
Allerdings besteht keine Evidenz zu den eigentlichen Motiven der gezeigten Verhaltenswei-
sen. Dass jedoch rein technisch-funktionale Ursachen, d. h. Anforderungen der Kunden für 
das Verhalten ursächlich sind, erscheint als unwahrscheinlich, da die gezeigten Verhaltens-
weisen und insbesondere die externe Kommunikation deutlich über die reine Vermarktung 
umweltfreundlicher Logistikdienstleistungen, und somit eine Darstellung von Möglichkeiten 
zu Befriedigung der technisch-funktionalen Anforderungen der Verlader, hinausreichen. 
Offen bleibt auch, ob die gezeigten Verhaltensweisen bei institutionellen externen Akteuren 
zu einer Anerkennung von Legitimität führen bzw. zu deren Aufrechterhaltung beitragen.  
Abschließend sei hinsichtlich der Wirkung der möglicherweise von LDL zur Überwindung von 
institutionell bedingten Herausforderungen des Umweltschutzes eingesetzten Mechanismen 
darauf hingewiesen, dass diese tatsächlich zur beabsichtigten Wirkung führen könnten.1464 
3.3.4.3 Zusammenfassung und Hypothesenbildung 
Es lässt sich das Fazit für dieses Kapitel bilden, dass die Befolgung von externen Anforde-
rungen an den Umweltschutz aus Sicht von LDL zu Inkompatibilitäten führen kann, welche 
insbesondere in Form zusätzlicher Kosten auf eine effiziente Erbringung von Logistikdienst-
leistungen einwirken. Dahingegen konnte keine Aussage über mögliche Widersprüche zwi-
schen institutionellen Regeln des Umweltschutzes und anderen institutionellen Regeln ge-
troffen werden. Hinsichtlich des Umgangs von LDL mit möglichen institutionell bedingten 
Herausforderungen, konnten im Verlauf dieser Abhandlung Hinweise dafür aufgezeigt wer-
                                               
1461 Vgl. King et al. (2005), S. 1101. 
1462 Vgl. Abschnitt 2.4.2. 
1463 Vgl. Abschnitt 3.2.5.2. 
1464 Solche legitimitätsfördernden Effekte werden von Gonzáles-Benito/Gonzáles-Benito (2006a) für den Einsatz 
von ISO 14001 und Kommunikationsstrategien zum Umweltschutz diskutiert. „According to these observations it 
makes sense to think that more opportunistic strategies might exist based fundamentally on implementing plan-
ning and organizational and communicational practice and deploying a minimum of operational practices. Thus, 
the company might become environmentally differentiated for the social and economic environment whereas 
environmental performance had hardly been improved beyond regulatory requirements.” Gonzáles-
Benito/Gonzáles-Benito (2006a), S. 89. 
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den, dass LDL Umweltschutz und dazu eingeführte Mittel und Handlungen des Manage-
ments von der physischen Umsetzung logistischer Dienstleistungen entkoppeln könnten. 
Außerdem konnten Anhaltspunkte dafür aufgezeigt werden, dass LDL die mit Entkopplung 
einhergehenden Verhaltensweisen zur Vermeidung einer effektiven Überprüfung und Bewer-
tung sowie zur Förderung des Anscheins von Vertrauenswürdigkeit und einer redlichen 
Befolgung von Institution aufweisen.  
Trotz der Hinweise auf die Existenz von Herausforderungen durch institutionelle Regeln des 
Umweltschutzes und die Anwendung im Neo-Institutionalismus diskutierter Mechanismen zu 
ihrer Überwindung ist noch einmal darauf hinzuweisen, dass letztlich keine direkte Evidenz 
dafür aufgezeigt werden konnte, dass die Umsetzung und Nutzung von Mitteln und Handlun-
gen des Umweltschutzes zu Inkompatibilitäten oder Konflikten mit der Befolgung anderer 
institutioneller Regeln führt, oder dass es sich bei den gezeigten Verhaltensweisen tatsäch-
lich einer Entkopplung etc. dienen, die aufgrund von Herausforderungen bei der Befolgung 
von Institutionen ergriffen werden. Ferner kann auch nicht beurteilt werden, ob die möglichen 
Verhaltensweisen der Entkopplung etc. tatsächlich zu einer Erhöhung oder Aufrechterhal-
tung von Legitimität führen. Da somit keine endgültigen Aussagen über der Existenz der 
genannten Phänomene und Wirkungszusammenhänge getroffen werden können, ist eine 
Untersuchung deren Existenz im Rahmen der geplanten empirischen Erhebung notwendig.  
Anknüpfend an die bisherigen Untersuchungsergebnisse dieser Arbeit werden als Resultate 
einer empirischen Untersuchung erwartet, dass eine durch institutionelle Anforderungen und 
Vorgaben bedingte Einführung und Anwendung von Mitteln und Handlungen des Umwelt-
schutzes bei LDL zu Herausforderungen für eine effiziente Befriedigung technisch-
funktionaler Anforderungen (z. B. Inkompatibilitäten) führt. Als weiteres Ergebnis wird erwar-
tet, dass LDL zur Überwindung dieser Inkompatibilitäten Mechanismen der Entkopplung, der 
Vermeidung einer effektiven Überprüfung und Bewertung sowie der Förderung des An-
scheins von Vertrauenswürdigkeit und einer redlichen Befolgung institutioneller Anforderun-
gen und Vorgaben anwenden. Als drittes wird die Erkenntnis erwartet, dass die Anwendung 
von Mechanismen der Entkopplung in Verbindung mit einer Vermeidung einer Überprüfung 
und effektiven Bewertung sowie der Förderung des Anscheins von Vertrauenswürdigkeit und 
einer redlichen Befolgung institutioneller Anforderungen und Vorgaben dazu führen, dass 
LDL von externen Akteuren als legitim angesehen werden. Diese Wirkung erscheint unab-
hängig von der Nutzung institutionell eingeforderter oder vorgegebener Mittel und Handlun-
gen aufzutreten. Zur Prüfung dieser erwarteten Ergebnisse lassen sich diese Zusammen-
hänge in die folgenden Hypothesen überführen. 
H7: Die durch institutionelle Systeme hervorgerufene Adoption oder Beibehaltung von 
Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes führt bei Logistikdienstleistern 





H8: Aus der Befolgung von Anforderungen und Vorgaben institutioneller Systeme resul-
tierende Herausforderungen für eine effiziente Befriedigung technisch-funktionaler 
Anforderungen führen bei Logistikdienstleistern zu Mechanismen der Entkopplung, 
zur Vermeidung einer effektiven Überprüfung und Bewertung und/oder zur Förde-
rung des Anscheins von Vertrauenswürdigkeit und einer redlichen Befolgung institu-
tioneller Anforderungen und Vorgaben.  
H9:  Mechanismen der Entkopplung führen in Verbindung mit einer Vermeidung einer 
Überprüfung und effektiven Bewertung sowie der Förderung des Anscheins von 
Vertrauenswürdigkeit und einer redlichen Befolgung institutioneller Anforderungen 
und Vorgaben zur Anerkennung oder Aufrechterhaltung von Legitimität  
3.3.5 Zusammenfassung  
Als Ergebnis der Analyse von Logistikdienstleister-Systemen hinsichtlich der Existenz und 
Wirkung von institutionellen Systemen des Umweltschutzes kann festgehalten werden, dass 
in den vorhergehenden Abschnitten deutliche Hinweise für Existenz institutioneller Wir-
kungszusammenhänge im Umweltschutz von LDL aufgezeigt werden konnten. So wurde 
zunächst gezeigt, dass verschiedene Akteursgruppen aus der Umwelt von Logistikdienstleis-
tern institutionelle Systeme existieren oder existieren könnten. 1465  Zudem konnte belegt 
werden, dass diese Systeme einen Einfluss auf die Einführung und Umsetzung von Zielen, 
Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes bei LDL besitzen oder besitzen könnten,1466 
wobei die Befolgung von Anforderungen und Vorgaben an den Umweltschutz eine Voraus-
setzung für die Legitimität von LDL bildet, von der ihrerseits die Unterstützung und somit 
möglicherweise auch das Überleben dieser abhängen könnte. 1467  Anschließend konnte  
dargelegt werden, dass die Befolgung  der aus (potentiellen) institutionellen Systemen resul-
tierenden Anforderungen und Vorgaben des Umweltschutzes bei LDL zu Inkompatibilitäten 
führen kann, wobei Hinweise dafür aufgezeigt werden konnten, dass LDL diese mithilfe von 
Entkopplung in Verbindung mit einer Vermeidung einer Überprüfung und effektiven Bewer-
tung sowie der Erzeugung einer Aura der Vertrauenswürdigkeit und redlichen Befolgung 
institutioneller Anforderungen und Vorgaben zu überwinden versuchen könnten.1468    
Im Hinblick auf den alternativen Erklärungsansatz dieser Arbeit konnte aufgezeigt werden, 
dass auch technisch-funktionale Anforderungen der Verlader einen Einfluss auf Ziele und 
Maßnahmen des Umweltschutzes bei LDL haben.1469 Diesbezüglich kommt in Frage, dass 
die technisch-funktionalen Anforderungen von Verladern von institutionellen Systemen des 
Umweltschutzes durchdrungen werden. 1470 
Trotz der vorgefundenen Indizien, die auf eine Bedeutung institutioneller Systeme für den 
Umweltschutz von LDL hinweisen, konnte deren Existenz und Wirkung in den vorangegan-
genen Abschnitten in vielen Fällen nicht zweifelsfrei nachgewiesen werden. Dies ist darin 
                                               
1465 Vgl. Abschnitt 3.3.1. 
1466 Vgl. Abschnitt 3.3.2. 
1467 Vgl. Abschnitt 3.3.3. 
1468 Vgl. Abschnitt 3.3.4. 
1469 Vgl. Abschnitt 3.3.1 und 3.3.2. 
1470 Vgl. Abschnitt 3.3.1. 
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begründet, dass häufig keine Untersuchungsergebnisse zu den in dieser Arbeit betrachteten 
Konzepten und Wirkungszusammenhängen bei LDL existieren. Ferner ist auch in Bezug auf 
die in dieser Arbeit bisher verwendeten Quellen darauf hinzuweisen, dass diese sich dem 
Umweltschutz von Unternehmen und insbesondere LDL zumeist aus anderen theoretischen 
Perspektiven näherten, weshalb die Übertragbarkeit der diskutierten Zusammenhänge auf 
Konzepte des Neo-Institutionalismus einer weiteren Überprüfung bedarf.1471 
Aus diesen Gründen ist zur Beantwortung der Forschungsfrage die Durchführung einer 
eigenständigen empirischen Untersuchung notwendig. In dieser werden die zuvor gebildeten 
Hypothesen einer Prüfung unterzogen werden. Gesamthaft sind die zu prüfenden Hypothe-
sen in Abbildung 18 dargestellt. 
                                               
1471 Vgl. zu den Grenzen externer Quellen für die Beantwortung von Fragestellungen der Neo-Institutionalismus 
und insbesondere kulturell-kognitiver Zusammenhänge auch Schneiberg/Clemens (2006), S. 211. 
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Abbildung 18: Hypothesen zur Wirkung von institutionellen und technisch-funktionalen Wirkungsbezie-
hungen im Umweltschutz von Logistikdienstleistern1472 
                                               












































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































4 Empirische Analyse der Bedeutung institutioneller Systeme für 
den Umweltschutz von Logistikdienstleistern  
In diesem Kapitel werden mithilfe einer eigenständigen Untersuchung eines Logistikdienst-
leistersystems die im vorherigen Kapitel hergeleiteten Hypothesen einer empirischen Prü-
fung unterzogen. Auf diese Weise sollen Aussagen über die Existenz und Wirkung institutio-
neller Systeme des Umweltschutzes bei LDL getroffen werden. Im Folgenden werden zu-
nächst die Ziele der empirischen Untersuchung (Abschnitt 4.1) und das zu ihrer Umsetzung 
angewandte Forschungsdesign vorgestellt (Abschnitt 4.2). Anschließend erfolgt eine Vorstel-
lung des in dieser Arbeit untersuchten Dienstleistersystems (Abschnitt 4.3) sowie eine Ana-
lyse der erhobenen Daten und Prüfung der aufgestellten Hypothesen (Abschnitt 4.4). 
4.1 Ziele der empirischen Untersuchung  
Wie oben dargestellt, konnten im vorherigen Kapitel zahlreiche Hinweise für Bedeutung von 
Institutionen für den Umweltschutz von LDL aufzeigt werden, jedoch konnte kein abschlie-
ßender Nachweis geliefert werden, dass es sich bei mehreren der gezeigten Phänomene 
und Wirkungszusammenhänge tatsächlich um institutionelle Systeme und ihre nachgelager-
ten Wirkungen handelt. Ziel der empirischen Untersuchung ist es daher, die im vorherigen 
Kapitel aufgestellten Hypothesen einer Prüfung zuzuführen. 
Zur Prüfung der aufgestellten Hypothesen ist es erforderlich, den Fokus der empirischen 
Erhebung auf folgende Themenfelder zu richten.  
 Anforderungen und Vorgaben externer Akteursgruppen an den Umweltschutz von Lo-
gistikdienstleistern  
 Umgang mit externen Anforderungen und Vorgaben an den Umweltschutz durch Lo-
gistikdienstleister 
 Interne und externe Effekte der (Nicht-)Befolgung von Anforderungen und Vorgaben an 
den Umweltschutz durch Logistikdienstleister  
Hinsichtlich der genannten Themenfelder werden sowohl Hinweise auf die Existenz von 
institutionellen als auch technisch-funktionalen Wirkungszusammenhängen geprüft.  
4.2 Empirisches Forschungsdesign  
Nachdem im vorherigen Abschnitt die Ziele der empirischen Erhebung aufgezeigt wurden, 
wird im Folgenden dargestellt, welches methodische Vorgehen in der empirischen Erhebung 
zur Untersuchung der zuvor genannten Bereiche Anwendung findet. Dazu wird zunächst 
dargestellt, welche Anforderungen der in dieser Arbeit betrachtete Forschungsgegenstand 
an eine empirische Erhebung stellt und welche Forschungsstrategie zu deren Überwindung 
zur Anwendung kommt (Abschnitt 4.2.1). Anschließend wird die Generalisierbarkeit von 
Forschungsergebnissen diskutiert, die mithilfe der auch in dieser Abhandlung genutzten 
Fallstudienmethodik erbracht werden (Abschnitt 4.2.2). Dann erfolgt eine Darstellung der 
Auswahl des untersuchten Falls (Abschnitt 4.2.3), des Vorgehens zur Datenerhebung (Ab-
schnitt 4.2.4), zur Datenanalyse (Abschnitt 4.2.5) sowie zur Sicherstellung wissenschaftlicher 
Gütekriterien im Rahmen der empirischen Untersuchung (Abschnitt 4.2.6). 
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4.2.1 Fallstudienforschung als Forschungsstrategie der Untersuchung 
Die im Rahmen der empirischen Untersuchung zu analysierenden Themenfelder des Um-
weltschutzes sowie die dabei beabsichtigte Prüfung auf Konzepte des Neo-Institutionalismus 
stellen besondere Anforderungen an die anzuwendende Forschungsstrategie. In diesem 
Abschnitt werden diese Anforderungen dargestellt, und auf deren Basis die Auswahl der 
Fallstudienforschung als Forschungsstrategie der empirischen Untersuchung begründet.  
Hinsichtlich der besonderen Anforderungen an eine empirische Untersuchung ist zunächst 
festzustellen, dass in dieser Arbeit nicht nur das interne Verhalten von Organisationen, son-
dern insbesondere auch deren wechselseitige Einflussnahme mit Akteursgruppen ihrer 
Umwelt untersucht wird. Demzufolge muss die Forschungsstrategie geeignet sein, solche 
Zusammenhänge zwischen Organisationen und ihrer Umwelt zu untersuchen.  
Neben der Betrachtung von Wechselbeziehungen mit der Umwelt erfordert die beabsichtigte 
Untersuchung der Wirkung institutioneller Systeme auf LDL sowie deren Umgang mit institu-
tionellen Anforderungen und Vorgaben einen besonders umfassenden Einblick in das Ver-
halten von LDL. Diesbezüglich wurde bereits oben dargestellt, dass der Nachweis der Wir-
kung institutioneller Systeme in Organisationen eine detaillierte Betrachtung der Organisatio-
nen in Form ihrer Motive, des Nutzens der Befolgung externer Vorgaben etc. erfordert.1473 
Diesbezüglich ist noch einmal auf Zucker (1977) hinzuweisen, die die Notwendigkeit betont, 
die Wirkung von Institutionen auch aus Sicht der betroffenen Individuen zu betrachten.1474 
Es wird deutlich, dass der Neo-Institutionalismus und die in dieser Arbeit betrachteten Fra-
gestellungen Methoden erfordern, die einen tiefen Einblick in die Wahrnehmung, die Einstel-
lungen und Handlungen von Organisationen und ihrer Mitglieder ermöglichen.1475 Entspre-
chende Untersuchungen werden wie oben dargestellt als mikro-analytische Untersuchungen 
bezeichnet.1476 In einigen Fällen ermöglichen es erst solche detaillierten Untersuchungen, die 
Wirkung von Institutionen nachzuweisen,1477 und diese auch von Management-Moden zu 
unterscheiden.1478 Ferner ist ein solcher Einblick in dieser Arbeit erforderlich, um zwischen 
dem Einfluss von institutioneller und technisch-funktionaler Anforderungen unterscheiden zu 
können, wobei letztere von institutionellen Eigenschaften durchdrungen sein können.1479  
Vor dem Hintergrund der gezeigten Anforderungen an die Datenerhebung und -analyse wird 
die Fallstudienforschung als Forschungsstrategie in dieser Arbeit ausgewählt. Wie oben 
dargestellt sind Fallstudien für diese Arbeit geeignet, da sie als hypothesentestende Instru-
mente eingesetzt werden können.1480 Die Eignung der Fallstudienforschung für diese Unter-
suchung besteht ferner darin, dass sie es ermöglicht, Phänomene bzw. das Verhalten von 
Organisationen detailliert in Bezug auf ihren Kontext zu untersuchen, um aufzuklären, wie 
                                               
1473 Vgl. Abschnitt 3.3.2. 
1474 Vgl. Zucker (1977), S. 727f. Vgl. dazu auch Abschnitt 1.4. 
1475 Eine Vorstellung dieser Methoden erfolgt in Abschnitt 4.2.5. 
1476 Vgl. Abschnitt 1.4. 
1477 So weisen beispielsweise Delmas/Toffel (2004) darauf hin, dass interne Unternehmensdaten (z. B. zu exter-
nen Anforderungen) deutlich genauer sein können, als sekundär dazu vorliegende Daten, sofern diese überhaupt 
verfügbar sind. Vgl. Delmas/Toffel (2004), S. 217. 
1478 Vgl. Abschnitt 3.3.2. 
1479 Vgl. Abschnitt 3.2.1 und 3.3.1.2. 
1480 Vgl. Abschnitt 1.4. Vgl. dazu auch Senge (2011), S. 170. 
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Verhalten und/oder Prozesse vom Kontext beeinflusst werden, oder diesen beeinflussen.1481 
Weiterhin sind Fallstudien neben der Untersuchung von Wechselwirkungen zwischen Orga-
nisationen und ihrer Umwelt auch besonders dazu geeignet, auch die weitere Anforderung 
der untersuchten Themenfelder zu erfüllen, d. h. einen detaillierten Einblick in Organisatio-
nen zu gewinnen. So eignen sich Fallstudien insbesondere für Untersuchungen, die einen 
detaillierten Einblick in soziale und organisationale Prozesse verfolgen: „[T]he case is parti-
cularly suited to research questions which require detailed understanding of social and orga-
nizational processes because the rich data collected in context.“1482 Dieser Einblick wird 
speziell dadurch gewährt, dass innerhalb der Forschungsstrategie verschiedene qualitative 
und quantitative Forschungsmethoden zum Einsatz kommen können.1483  
In Bezug auf Untersuchung von Konzepten des Neo-Institutionalismus ist ferner festzustel-
len, dass die dabei gewonnenen internen Unternehmensdaten eine höhere Genauigkeit 
(„accuracy“) aufweisen können und ggf. auch erst durch Fallstudien der Zugang zu nicht 
öffentlich verfügbaren Informationen ermöglicht wird.1484 Ferner bieten Fallstudien im Gegen-
satz zu quantitativen Erhebungen stärker die Möglichkeit über regulative und normative 
Zusammenhänge hinaus, auch Einblicke in weitere tieferliegende (kulturell-kognitive) Zu-
sammenhänge zu gewinnen.1485 
Aus den genannten Gründen wird die Fallstudienstrategie zur Durchführung der im Rahmen 
dieser Arbeit durchgeführten Primärdatenerhebung und -analyse angewandt.  
4.2.2 Generalisierbarkeit von Fallstudienergebnissen und Bedeutung für diese Arbeit 
Da die Fallstudienstrategie als Forschungsstrategie zur Prüfung theoriegeleiteter Hypothe-
sen in der empirischen Untersuchung eingesetzt wird, ergeben sich einige Konsequenzen für 
die Untersuchung und insbesondere der Übertragbarkeit der dabei gewonnenen Ergebnisse. 
Aus diesem Grund wird in diesem Abschnitt zunächst die Logik der Generalisierung von 
Fallstudienergebnissen vorgestellt, um anschließend deren Bedeutung für die Ergebnisse 
der empirischen Untersuchung dazulegen.   
Einer der häufigsten Kritikpunkte am Einsatz von Fallstudien in der Forschung und insbe-
sondere der Übertragbarkeit dadurch gewonnener Erkenntnisse ist, dass diese eine zu ge-
ringe Basis für eine Generalisierung bilden.1486 Dabei wird kritisiert, dass Fallstudien und 
insbesondere Einzelfallstudien keine ausreichende Datenbasis für eine statistische Generali-
sierbarkeit bieten.1487  Diese Kritik beruht jedoch auf der Annahme, dass Fallstudien als 
                                               
1481 Vgl. Hartley (2004), S. 223. 
1482 Vgl. Hartley (2004), S. 223. 
1483 Vgl. Yin (1994). Als Methoden können u. a. teilnehmende Beobachtungen, direkte Beobachtungen, Methoden 
der Ethnographie, Interviews (strukturiert bis hin zu weitgehend unstrukturiert) oder die Dokumentenanalyse 
eingesetzt werden. Vgl. Hartley (2004), S. 224. 
1484 Vgl. Delmas/Toffel (2004), S. 217. 
1485 Dazu führen Hoffman (2001) an: „In effect, studies will, by nature, rely more on the regulative and normative 
influences of the institutional field and the artificial responses that are manifested within the organization. To 
compensate this deficiency, in-depth case studies of individual organizations could be useful in identifying deeper 
meanings in these variables.” Hoffman (2001), S. 151f.  
1486 Vgl. Lembke (2005), S. 135. 
1487 Vgl. Yin (2009), S. 43. 
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Stichprobe dienen, um Aussagen über eine Grundgesamtheit zu treffen.1488  Eine solche 
statistische Generalisierung, die beispielsweise in großzahligen quantitativen Befragungen 
vorgenommen wird,1489 bildet jedoch wie in Abbildung 19 deutlich wird, nur eine Art des 
Schlussfolgerns in wissenschaftlichen Arbeiten.  
 
Abbildung 19: Schlussfolgerungen – Zwei Ebenen1490 
Im Gegensatz zur gezeigten statistischen Generalisierung in großzahligen Befragungen kann 
der Fallstudienansatz mit dem Ziel einer analytischen Generalisierung eingesetzt werden.1491 
Bei der analytischen Generalisierung dienen die Ergebnisse der Fallstudie(n) einer Generali-
sierung im Hinblick auf eine Theorie.1492 Dabei wird die Empirie, entsprechend des Erkennt-
nistheoretischen Ansatzes dieser Arbeit,1493 aus einem oder mehreren Fällen mit einer Theo-
rie bzw. theoriegeleiteten Hypothesen verglichen, um diese zu bestätigen bzw. zu falsifizie-
ren, und damit Aussagen über die Theorie bzw. der theoriegeleiteten Hypothesen treffen zu 
können.1494 Die Nutzung einer Theorie spielt bei der analytischen Generalisierung eine be-
sondere Rolle, da auf ihrer Ebene und nicht Ebene der Fälle bzw. Analyseeinheiten die 
Generalisierung der Fallstudienergebnisse erfolgt. 1495  Demzufolge bildet die Anwendung 
eines theoretischen Grundgerüsts die Vorrausetzung, um die Daten einer Fallstudie sinnvoll 
auswerten zu können.1496 Insgesamt wird erst durch die starke Einbindung von Theorien in 
eine Fallstudienuntersuchung erreicht, dass diese eine übergeordnete Bedeutung erlangen, 
wodurch vermieden werden kann, dass „a case study may produce fascinating details about 
life in a particular organization but without any wider significance”1497. 
Entsprechend der Möglichkeit im Rahmen von Fallstudien eine analytische Generalisierung 
vorzunehmen, wird in dieser Arbeit angestrebt, auf Basis der empirischen Untersuchung eine 
                                               
1488 Vgl. Yin (2009), S. 38. 
1489 Vgl. Yin (2009), S. 38. 
1490 Mit geringfügigen grafischen Änderungen entnommen aus Yin (2009), S. 39. 
1491 Als weitere (alternative) Einsatzmöglichkeit kann die Fallstudienforschung auch zur induktiven Forschung 
verwendet werden, bei der durch das systematische Zusammenfügen von detaillierter Evidenz übergreifende 
theoretische Ansätze gebildet werden. Vgl. Hartley (2004), S.224. Einen solchen Ansatz verfolgt beispielsweise 
Peters et al. (2011) bei der Untersuchung von Nachhaltigkeitsinitiativen. Vgl. dazu Peters et al. (2011), S. 95.  
1492 Vgl. Yin (2009), S. 43. Grundsätzlich kann die Generalisierung im Zuge von Fallstudien mit der Generalisie-
rung der Ergebnisse von Experimenten verglichen werden, bei der empirischen Ergebnisse mit einer zuvor 
entwickelten oder herausgearbeiteten Theorie abgeglichen werden. Vgl. Yin (2009), S. 38. 
1493 Vgl. Abschnitt 1.4 
1494 Vgl. Yin (2009), S. 38. 
1495 Vgl. Yin (2009), S. 38. 
1496 Vgl. Hartley (2004), S. 224. 



















analytische Generalisierung hinsichtlich der oben aus dem Neo-Institutionalismus abgeleite-
ten Hypothesen über die Existenz und Wirkung von Phänomenen des Neo-Institutionalismus 
in Bezug auf den Umweltschutz von LDL vorzunehmen.1498 Demzufolge dient die Fallstudie 
(als theorietestendes Verfahren) insbesondere einer deduktiven Analyse, in deren Rahmen 
durch Prüfung der aufgestellten Hypothesen anhand eines realen LDL auf die Existenz der 
im Neo-Institutionalismus diskutierten Phänomene und Zusammenhänge im Kontext Um-
weltschutz von LDL geschlossen wird. Durch diese Prüfung theoriebasierter Hypothesen, 
erfahren auch die Annahmen des Neo-Institutionalismus eine empirische Überprüfung. 
In Bezug auf den durch die empirische Untersuchung zu erreichenden Erkenntnisgewinn sei 
bereits an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass durch die angestrebte analytische Genera-
lisierung der Fallstudienergebnisse die Gültigkeit im Neo-Institutionalismus diskutierter Zu-
sammenhänge den Umweltschutz von Logistikdienstleistern gestützt und ggf. auch widerlegt 
werden kann und auf diesem Wege auch eine Prüfung der Annahmen der Theorie erfolgt. 
Dahingegen werden aufgrund der kleinen Stichprobe, jedoch nur eingeschränkt Aussagen im 
Hinblick auf eine statistische Generalisierung getroffen werden können.  
4.2.3 Auswahl und Beschreibung des untersuchten Falls  
Aufgrund der relativ hohen Anzahl der im Rahmen der Fallstudie zu untersuchenden Phä-
nomene bzw. der dazu aufgestellten Hypothesen, und des dabei gleichzeitig angestrebten 
detaillierten Einblicks in die Wahrnehmung, die Einstellungen und Handlungen von Logistik-
dienstleistern bzw. ihrer Mitglieder, erfolgt in dieser Arbeit die Durchführung einer Einzelfall-
studie anhand eines Logistikdienstleistungsunternehmens. Im Hinblick auf mögliche Kritik an 
der dabei zu erreichenden Datenbasis sei darauf verwiesen, dass für die in dieser Arbeit 
angestrebte analytische Generalisierung bereits die Untersuchung eines Falls ausreichend 
ist.1499 Ferner wurde zur Sicherstellung einer aussagekräftigen Datengrundlage besonderes 
Augenmerk auf die Auswahl des zu untersuchenden LDL gelegt. Dazu wurde ein LDL hin-
sichtlich seiner Eignung ausgewählt, sowohl einen detaillierten Einblick in die untersuchen-
den Phänomene zu bieten, als auch für die Dauer der Untersuchung Zugang zu benötigten 
Informationen zu ermöglichen.1500  
Hinsichtlich der Eignung einen Einblick in das zu untersuchende Phänomen zu bieten, ist es 
erforderlich, dass der untersuchte LDL entsprechend der oben aufgestellten Hypothesen 
eine Untersuchung der folgenden in Abschnitt 4.1 genannten Themenfeldern ermöglicht: 
 Anforderungen und Vorgaben externer Akteursgruppen an den Umweltschutz von LDL  
 Umgang mit Anforderungen und Vorgaben an den Umweltschutz 
 Interne und externe Effekte der (Nicht-)Befolgung von Anforderungen und Vorgaben an 
den Umweltschutz  
                                               
1498 Ein solche Eignung von „Fallanalysen“ als hypothesentestende Instrumente im Neo-Institutionalismus wird 
auch in Senge (2011) diskutiert. Vgl. Senge (2011), S. 170. 
1499 Vgl. Yin (2009), S. 39. 
1500 Vgl. zu diesen Anforderungskriterien auch Hartley (2004), S. 327. 
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Entsprechend dieser Anforderungen lassen sich mehrere Kriterien für die Auswahl eines für 
die Untersuchung geeigneten LDL ableiten.1501 
Das erste Auswahlkriterium für einen geeigneten LDL wird durch dessen regionale Verbrei-
tung gebildet. Entsprechend des regionalen Fokus dieser Arbeit,1502 ist auch in der Fallstudie 
ein Deutschland tätiger LDL zu betrachten. Auf diese Weise soll sichergestellt werden, dass 
dieser grundsätzlich in der gleichen Umwelt agiert, deren Eigenschaften bei der Ableitung 
der Hypothesen betrachtet wurden.  
Ein zweites Auswahlkriterium bildet die Größe bzw. Umsatzstärke des LDL. Da wie bereits 
dargestellt insbesondere umsatzstarke LDL in besonderem Maße von den Umweltschutz-
anforderungen und -vorgaben verschiedener externer Gruppen betroffen sind,1503 und dem-
zufolge umfangreiche Aussagen dazu vornehmen können müssten, ist die Untersuchung 
eines umsatzstarken LDL anzustreben.  
Ein drittes Auswahlkriterium wird durch die Leistungsbreite des LDL und insbesondere der 
Anzahl genutzter Verkehrsträger gebildet. Da sich eine Vielzahl der oben vorgestellten Um-
weltschutz-Anforderungen und -vorgaben externer Gruppen auf einzelne Teilbereiche der 
logistischen Leistungserbringung beziehen,1504 wird die Untersuchung eines LDL angestrebt, 
der sich durch eine hohe Leistungsbreite und insbesondere die Nutzung vielzähliger Ver-
kehrsträger auszeichnet. Dadurch soll sichergestellt werden, dass der LDL möglichst von 
den Anforderungen und Vorgaben mehrerer externen Gruppen betroffen ist bzw. zu deren 
Einflussnahme auskunftsfähig ist. 
Ein letztes Auswahlkriterium wird durch den Umfang der Aktivitäten des LDL im Umwelt-
schutz gebildet. Diesbezüglich wird angestrebt, einen zu untersuchen, der ein umfangreich 
ausgeprägtes Engagement im Umweltschutz aufweist, das heißt vielzählige Maßnahmen im 
Management und der physischen Leistungserbringung realisiert hat. Ein solcher Fall, der 
entsprechend der Literatur Teil eines wertvollen Forschungsdesign bildet, 1505  soll in der 
Fallstudie Einsicht in mögliche Wirkungen der Anforderungen und Vorgaben externer Grup-
pen auf Ziele, Mittel und Handlungen des Umweltschutzes ermöglichen und ferner auch 
Einblicke in interne und externe Effekte der (Nicht-)Befolgung von externen Anforderungen 
und Vorgaben an den Umweltschutz gewährleisten. Hinsichtlich des erreichbaren Erkennt-
nisgewinns bei LDL mit umfangreichem Engagement im Umweltschutz wird zusätzlich die 
Annahme getroffen, dass der Umfang von Maßnahmen im Umweltschutz tendenziell auch 
von der Dauer eines derartigen Engagements abhängig ist, sodass LDL mit umfangreichem 
Engagement tendenziell mehr Aussagen über die Dauerhaftigkeit der Befolgung institutionel-
                                               
1501 Eine solche theoriegeleitete Fallstudienauswahl trägt dazu bei, die externe Validität und Übertragbarkeit der 
Erkenntnisse der Fallstudie zu erhöhen. Wolf (2011), S. 223. Vgl. auch Peters (2011), S. 95. 
1502 Vgl. Abschnitt 2.3.3.1.  
1503 Vgl. Abschnitt 2.4.4. 
1504 Vgl. Abschnitt 2.3.3.1 bis 2.3.3.10. 
1505 Dazu führen van Hoek/Johnson (2010) an: „Additionally, we hope to address Carter and Rogers (2008) call 
for further research which posits that: A [. . .] valuable research design [. . .] would be to sample companies that 
have been identified as engaging in sustainable corporate and supply chain management practices, such as 
organizations that are members of the DowJones Sustainability Indices.” van Hoek/Johnson (2010), S. 149f. 
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ler Regeln machen können und somit Rückschlüsse auf diese Kerneigenschaft institutionel-
ler Regeln erlauben.1506  
Neben den genannten Kriterien der potentiell erzielbaren Informationen, wurden, wie zuvor 
bereits erwähnt, auch Kriterien hinsichtlich des Zugangs zu solchen Informationen aufge-
stellt. Ein erstes Kriterium wird dadurch gebildet, dass der LDL über den Zeitraum der Unter-
suchung Zugang zu Informationen bereitstellen muss. Dabei sollten möglichst mehrere Mit-
glieder des LDL befragt werden können, um auf diese Weise vielzählige Informationen zu 
erlangen und die Reliabilität der Informationen zu sichern.1507 Diesbezüglich ist es von be-
sonderer Wichtigkeit mehrere Unternehmenseinheiten zu befragen, um auf die Weise ein 
umfassendes Bild zur Wahrnehmung des Einfluss von institutionellen und sonstigen exter-
nen Anforderungen und Vorgaben zu erhalten.1508 Als weiteres Kriterium hinsichtlich der zu 
befragenden Unternehmensmitglieder wird angestrebt, möglichst Mitglieder aus dem mittle-
ren und höheren Management des Umweltschutzes zu befragen, da bei Mitgliedern dieser 
Hierarchieebenen ein weitestgehend umfangreiches Wissen zum Umweltschutz erwartet 
wird.1509 Ferner wird ein nach Möglichkeit offener bzw. unverfälschter Zugang zu Informatio-
nen angestrebt, um auf diese Weise auch Einblicke in die Motive des LDL bei der Verfolgung 
von Umweltschutz sowie des Umgangs mit externen Anforderungen und Vorgaben, die auch 
Mechanismen der Entkopplung etc. umfassen können, zu erhalten. 
Der untersuchte Fall  
Entsprechend der dargestellten Auswahlkriterien wurden für die Fallstudie in Frage kom-
mende LDL bestimmt. Dabei wurde zunächst der Beitrag von Elbert/Borkowski (2010) ge-
nutzt um die umsatzstärksten LDL in Deutschland zu identifizieren und gleichzeitig Aussagen 
über deren Engagement im Umweltschutz zu treffen.1510 Eine Analyse der Leistungsbreite 
mithilfe der von Elbert/Borkowski (2010) recherchierten Daten, aber auch der Internetauftritte 
der einzelnen LDL führte zum Ausschluss mehrerer LDL, da diese ein sehr enges Profil 
hinsichtlich der physischen Leistungserbringung aufwiesen.  
Nach der beschriebenen Vorauswahl in Frage kommender LDL wurden ebendiese hinsicht-
lich der Möglichkeit eines Zugangs zu Informationen bewertet. Dabei konnte ein LDL als 
besonders geeignet identifiziert werden. Bei diesem handelt es sich um einen LDL zu dessen 
Mitgliedern bereits vor Planung der empirischen Untersuchung eine enge Kooperation auf-
gebaut werden konnte.1511 Dieses kooperative Verhältnis zum untersuchten LDL ist als ein 
besonders förderlicher Einflussfaktor für das Erlangen möglichst detaillierter und tiefgreifen-
                                               
1506 Vgl. zu den Kerneigenschaften von Institutionen Abschnitt 3.2.2.1. 
1507 Vgl. Gonzáles-Benito/Gonzáles-Benito (2006b), S. 23. 
1508 Dies ist darin begründet, dass sich beispielsweise der durch Institutionen empfundene Druck in Abhängigkeit 
von der Integration in der „organizational structure, strategic position and financial and environmental perfor-
mance“ unterscheiden können. Delmas/Toffel (2004), S. 210, Hervorhebungen im Original. 
1509 Vergleichbar dazu vermuten Murphy/Poist (2003), dass grundsätzlich Unternehmensmitarbeiter dem mittleren 
und hohen Managementebenen über das umfangreichste Wissen zum Umweltschutz in der Logistik verfügen.                  
Vgl. Murphy/Poist (2003), S. 124. 
1510 Der Autor dieser Arbeit war als Co-Autor an Elbert/Borkowski (2010) und der dabei durchgeführten Daten-
recherche und -analyse beteiligt. Vgl. Elbert/Borkowski (2010). 
1511 Zum untersuchten Logistikdienstleister und seinen Mitgliedern bestand zum Zeitpunkt der Untersuchung eine 
bereits mehrere Jahre andauernde Zusammenarbeit die u. a. gemeinsame Forschungsprojekte, Arbeitskreise und 
Veröffentlichungen umfasste.  
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der Informationen zu bewerten.1512 Ferner ist von besonderer Bedeutung, dass seitens des 
LDL Interesse an einer Teilnahme an der Forschungsarbeit und anschließender Nutzung der 
dabei erarbeiteten Ergebnisse bestand, was eine Vorrausetzung für einen wenig verfälschten 
Zugang zu Informationen, sowie einen längerfristigen Zugang zu Informationen seitens meh-
rerer seiner Mitarbeiter bildet. Diesbezüglich wurde entsprechend der oben dargestellten 
Anforderungen an den Zugang von Informationen durch den LDL sichergestellt, dass sowohl 
die Kriterien eines Zugangs zum mittleren und hohen Management als auch zu verschiede-
nen Unternehmenseinheiten erfüllt wurden.  
Da dem LDL als Voraussetzung für seine Teilnahme an der Untersuchung und auch dem 
Zugang zu bestimmten Informationen Anonymität zugesichert wurde, wird der Klarname des 
LDL in dieser Arbeit nicht verwendet. Dies gilt auch für die Namen von Wettbewerber. Zu 
den Charakteristika sei an dieser Stelle bereits ausgeführt, dass es sich entsprechend des 
angewandten Auswahlprozesses um einen der zwanzig umsatzstärksten LDL in Deutschland 
handelt, der Dienstleistungen in der Bereichen Landtransport (per LKW und Eisenbahn), 
Luft- und Seefracht sowie Kontraktlogistikdienstleistungen anbietet und diese Leistungen mit 
Ausnahme der Luft- und Seefracht auch selbst erbringt. Weitere Informationen zum Profil 
des LDL und insbesondere dessen Engagement im Umweltschutz werden in den folgenden 
Abschnitten vorgestellt.1513   
4.2.4 Datenerhebung und Datenkorpus 
Die Datenerhebung, der in der Fallstudie verwendeten Daten umfasste die Erhebung von 
Sekundärdaten auch die Durchführung einer Primärdatenerhebung. 
Während der Sekundärdatenerhebung wurden zunächst Publikationen des Unternehmens 
zu seinen Aktivitäten im Umweltschutz recherchiert (z. B. Umwelt- oder Nachhaltigkeitsbe-
richte, Geschäftsberichte, Unternehmenspräsentationen) sowie vergleichbare Publikationen 
von Dritten (Presseartikel etc.) recherchiert, um auf diesem Wege einen ersten Überblick 
über den Umweltschutz des LDL zu gewinnen.1514 Insbesondere die Recherche von Publika-
tionen des LDL sollte ferner dazu dienen, während der späteren Datenanalyse darin enthal-
tenen öffentlichen Belege (Public Accounts) einer speziellen Analysemethode des Neo-
Institutionalismus zuzuführen.1515  
Im Zuge der Primärdatenerhebung erfolgte die Erhebung von Daten zum Umweltschutz im 
Unternehmen sowie zu Wechselwirkungen mit der Umwelt des LDL. Das Vorgehen bei der 
                                               
1512 Dazu führen Carter/Rogers (2008) an: „Researchers might gain an even deeper understanding of the beliefs 
and motivations of companies’ engagement in SSCM through ethnographic inquiry via full time, on-site participa-
tion and observation of an organization and its supply chain (Hammersley and Atkinson, 1995). Such an approach 
can allow researchers to take an experiential “deep dive” into organizational (Hargadon and Sutton, 1997) and 
potentially interorganizational phenomena, and can allow for movement from rapid collection of “specimens” to 
instead “coax(ing) out of the native by patient sympathy” the deeper relationships and implications of the collected 
data (Stocking, 1983, pp. 80-81). Supply chain researchers might employ such an ethnographic methodology to 
examine the supporting role of organizational culture in SSCM, as well as the interrelationships among culture, 
strategy, risk management, and transparency.” Carter/Rogers (2008), S. 376. 
1513 Vgl. dazu Abschnitt 4.3 und Abschnitt 4.4. 
1514 Ein solches exploratives Vorgehen wird auch von Hartley (2004) für den Beginn einer Fallstudie vorgeschla-
gen. Vgl. Hartley (2004), S. 224. 
1515 Vgl. dazu Abschnitt 4.2.5.2.3. Ein Verzeichnis der während der Analyse verwendeten Sekundärdatenquellen 
findet sich in Anhang A.2. 
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Datenerhebung (und grundsätzlich auch der Datenanalyse) wurde dabei an die Methodik von 
Vester zur Analyse und Modellierung komplexer Systeme („Sensitivitätsmodell“) angelehnt 
und an Anforderungen von Methoden von Messung und Analyse von Institutionen erwei-
tert.1516 Die besondere Eignung der Methodik nach Vester für die empirische Erhebung liegt 
darin begründet, dass sie Instrumente dafür bietet, um die zentralen Elemente und Einfluss-
faktoren komplexer Systeme zu identifizieren und Methoden bietet, Wirkungsbeziehungen 
und sogar die Kybernetik, d. h. Regelkreise zwischen den Elementen solcher Systeme zu 
ermitteln, um so ein Modell des untersuchten Systems aufzubauen.1517 Auf diese Weise wird 
es entsprechend der Ziele der Fallstudie erreicht,1518  sowohl wichtige institutionelle oder 
sonstige Einflussfaktoren auf den Umweltschutz als auch die dabei vorliegenden Wirkungs-
beziehungen zwischen unternehmensinternen und -externen Anforderungen, Handlungen, 
Wirkungen des Umweltschutzes zu bestimmen. In Tabelle 27 sind die einzelnen Arbeits-
schritte der Primärdatenerhebung in Anlehnung an die Methodik von Vester dargestellt.  
Arbeitsschritte der Primärdatenerhebung Beteiligte Experten  
1) Systembeschreibung bzw. -abgrenzung  1, 2  
2) Entwurf eines Variablensatzes (inkl. Beschreibung & Zuordnung von Indikatoren)  
1. Prüfung und Anpassung Variablensatz  1, 2  
2. Prüfung und Anpassung Variablensatz 3, 4  
3) Bildung von zwei Einflussmatrizen  1, 2  
 Bildung Konsensmatrix durch Vergleich und Diskussion der Einflussmatrizen 
4) Sächliche Beschreibung Definition drei möglicher Ausprägungen (minimal, mittel, 
maximal) jeder Variable  
1, 5  
 
Schätzung der aktuellen und zukünftigen Ausprägungen der Variablen 
5) Versand der Ergebnisse von 3) und 4) an weitere Experten 4, 6, 7, 8, 9, 10 
 Interviews zur Validierung und Detailierung (insb. Rollen und Beziehungen im 
System, inkl. Elemente des Neo-Institutionalismus) 
Transkription der Interviewaufzeichnungen und Versand an die Interviewten zur 
Prüfung/Ergänzung 
6) Reflektion der Interviewergebnisse und Bildung einer finalen Einflussmatrix 1, 5 
Tabelle 27: Ablauf der Primärdatenerhebung1519  
Entsprechend der Darstellung in Tabelle 27 wurde der Methodik Vesters folgend im ersten 
Schritt der Primärdatenerhebung das betrachtete System beschrieben bzw. von seiner 
Umwelt abgegrenzt und Systembestandteile mit Bedeutung für das betrachtete Problem 
(Umweltschutz des Logistikdienstleisters) bestimmt.1520 Dazu wurde mit zwei Mitgliedern des 
LDL (Experte 1 und 2),1521 im Rahmen eines zwei-stündigen Workshops zunächst das Lo-
gistikdienstleistersystem und zentrale Bestandteile seiner Umwelt definiert und anschließend 
mithilfe eines Brainstormings logistikdienstleisterinterne und -externe Elemente des Umwelt-
schutzes gesammelt. Diese Erhebung wurde entsprechend der Vorgaben von Vester offen 
                                               
1516 Vgl. für eine detaillierte Beschreibung der Methodik Vester (2012). Ein Verzeichnis der während der Analyse 
verwendeten Primärdaten findet sich in Anhang A.1. 
1517 Vgl. Vester (2000), S. 158. 
1518 Vgl. zu den Zielen der empirischen Untersuchung Abschnitt 4.1. 
1519 Eigene Darstellung. 
1520 Vgl. Vester (2012), S. 192 und S. 203-212. Vgl. für die Systembeschreibung und ein zusammenfassendes 
Schaubild Abschnitt 4.3.  
1521 Der Aufgabenbereich von Experte 1 und Experte 2, umfasste zum Zeitpunkt der Untersuchung unter anderem 
den Aufbau und die Gestaltung einer Unternehmensgesamtstrategie im Umweltschutz. 
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gestaltet,1522 um eine Vielzahl möglicherweise relevanter Systembestandteile zu bestimmen 
und gleichzeitig als Start der Primärdatendatenerhebung- und -analyse zu einem ersten 
Überblick über Umweltschutz in der Organisation beizutragen.1523 Als Ergebnisse des Work-
shops lagen verschiedene Systembestandteile vor, welche in logistikdienstleisterinterne 
Bestandteile und Bestandteile der Logistikdienstleisterumwelt zusammengefasst wurden.  
Im zweiten Schritt wurden die zuvor identifizierten Systemelemente im Falle von inhaltlichen 
Ähnlichkeiten gruppiert, um auf diese Weise abgrenzbare Elemente des Systems und seiner 
Umwelt zu bestimmen.1524 Ein solches Zusammenfassen von Daten des Falls zu zentralen 
Elementen dient grundsätzlich der Handhabbarkeit der Daten,1525 sowie der Bestimmung 
zentraler Elemente und Phänomene der Falls.1526 In der Methodik des Sensitivitätsmodells 
bildet diese „Datenreduktion auf die wesentlichen systemrelevanten Schlüsselkomponen-
ten“ 1527  eine besondere Voraussetzung für die Bildung aussagefähiger (kybernetischer) 
Modelle.1528 Mithilfe der Zusammenfassung der Einflussgrößen wurden verschiedene Variab-
len gebildet, bei denen es sich um „veränderliche (= variable) Größen, sozusagen Knoten-
punkte eines Systems“1529 handelt. Jede Variable des Systems wurde dazu beschrieben und 
gemeinsam mit ihren Indikatoren, d. h. Systembestandteilen über die sie näher bestimmt 
werden kann,1530  zu einem ersten Entwurf eines Variablensatz zusammengefasst. Dieser 
Entwurf wurde mit Experte 1 und 2 diskutiert, teilweise angepasst und anschließend zwei 
weiteren Mitgliedern des Logistikdienstleisters (Experte 3 und 4)1531 zur Prüfung, und an-
schließenden Bestätigung und/oder Änderung zukommen gelassen. Die dabei gewonnenen 
Anmerkungen mündeten in eine abgestimmte Version des Variablensatzes. Als Ergebnis des 
zweiten Arbeitsschritts liegt ein Variablensatz von insgesamt 41 Variablen vor, der sich aus 
28 logistikdienstleisterinterne Variablen und 14 Variablen aus der Umwelt des Logistikdienst-
leisters gebildet wird.1532 Die Anzahl der gebildeten Variablen erfüllt die von der Methodik des 
Sensitivitätsmodells definierten Anforderungen.1533 Parallel zum Aufbau des Variablensatzes 
erfolgte der Methodik des Sensitivitätsmodells folgend fortwährend eine Qualitätssicherung 
                                               
1522 Vester führt diesbezüglich an: „Die erste Systemerfassung ist dabei weniger auf die genaue Definition des 
Problems selbst gerichtet, als vielmehr darauf, wie das Systemaussieht, in welches das betreffende Problem 
eingebettet ist. Die Vorgehensweise beginnt zunächst immer mit der Frage, um welches System es sich über-
haupt handelt.“ Vester (2012), S. 205, Hervorhebungen im Original. 
1523 Nach der Definition des Logistikdienstleistersystems wurde als alleinige Vorgabe der Erhebung die Experten 
gebeten, Stichpunkte zur Beantwortung folgender Frage zu notieren: „Welche Faktoren (150-200) beeinflussen 
das System [...] von innen, z. B. durch die Systemelemente und ihre Aktivitäten? [...] von außen, z. B. Sys-
temumwelt in Form von Kunden, Gesellschaft, Trends?“  
1524 Vester (2012), S. 213f.  
1525 Vgl. Hartley (2004), S. 329. 
1526 Vgl. Wolf (2011), S. 224. Vgl. dazu auch Peters (2011), S. 101. 
1527 Vester (2012), S. 213. 
1528 Vgl. Vester (2012), S. 213. 
1529 Vester (2012), S. 213. Zu den grundsätzlichen Eigenschaften von Variablen führt Vester weiterhin an: „Sie 
können objektive Fakten, aber auch reine Erfahrungswerte ausdrücken, können sowohl quantitativen als auch 
qualitativen Charakter haben.“ Vester (2012), S. 213. 
1530 Vgl. Vester (2012), S. 214. 
1531 Experte 3 war zum Zeitpunkt der Untersuchung in leitender Rolle mit der gesamthaften Gestaltung des 
Umweltschutzes in den Bereichen Kontraktlogistik, Luft- und Seefracht des Logistikdienstleisters betraut. Experte 
4 war zum Zeitpunkt der Untersuchung in leitender Rolle mit der gesamthaften Gestaltung des Umweltschutzes 
des Bereichs Schienengüterverkehr des Logistikdienstleisters betraut. 
1532 Vgl. für eine Übersicht der gebildeten Variablen Abschnitt 4.3. 
1533 Vgl. dazu Vester (2012), S. 224f.  
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der enthalten Variablen in Bezug auf deren Eignung zur vollständigen „Abbildung der Reali-
tät“ 1534 im aufzubauenden Sensitivitätsmodell.1535 
Nachdem in den ersten beiden Schritten der Primärdatenerhebung bereits zentrale Elemente 
(Variablen) des Umweltschutzes im Logistikdienstleistersystem sowie seiner Umwelt be-
stimmt werden konnten, wurden im dritten Arbeitsschritt die Beziehungen zwischen den 
einzeln Variablen bestimmt, um auf diese Weise Einblicke in die Wirkungsbeziehungen zu 
erhalten.1536 Dazu wurde entsprechend der Methodik des Sensitivitätsmodells eine Einfluss-
matrix (oder auch Cross-Impact-Matrix) aufgebaut, die dazu dient, die Wechselwirkungen 
zwischen den einzelnen Variablen abzuschätzen und zu dokumentieren. 1537  In einer zu 
diesem Zweck erstellten Tabelle wurden zunächst in die Zeilen und Spalten jeweils nachei-
nander von oben nach unten bzw. von links nach rechts alle Variablen eingetragen.1538 An-
schließend wurden von den Experten 1 und 2 unabhängig voneinander die Beziehungen 
zwischen den Variablen bzw. „die Stärke der Wirkung jeder einzelnen Variablen im Falle 
ihrer Veränderung auf jede andere abgeschätzt“1539. Im Rahmen dieser Schätzungen wurden 
jeweils das Vorhandensein und die Stärke von direkten Wirkungen geschätzt.1540 Im An-
schluss erfolgten durch Experte 1 und 2 ein Vergleich und eine Diskussion der zwei Ein-
flussmatrizen, um diese unter Anpassung unterschiedlicher Ergebnisse in eine gemeinsam 
abgestimmte Einflussmatrix (Konsensmatrix) zu überführen.1541 Im Zuge der weiteren Daten-
analyse erfahren die erhobenen Wirkungsbeziehungen der Prüfung auf mögliche institutio-
nelle oder technische Beziehungen im Systemmodell, und die auf diesem Wege ggf. auch 
dem Nachweis von Maßgeblichkeit institutioneller Beziehungen. 
Da Variablen eines Systems grundsätzlich veränderbar sind, wurde im vierten Schritt ent-
sprechend der Methodik des Sensitivitätsmodells für jede der Variablen der aktuelle und 
                                               
1534 Vester (2012), S. 219. 
1535 Nach Vester sind zwei Vorausetzungen erforderlich, um mit wenigen Variablen ein komplexes System grob, 
aber hinreichend zu beschreiben. Dazu zählen einerseits die in Arbeitsschritt 3 vorgenommene Erfassung der 
Beziehungen zwischen den Variablen, und andererseits (nach der mathematischen Gruppentheorie als auch der 
Synergetik), die Erfüllung bestimmter Systemkriterien, d. h. Kerneigenschaften von Systemen. Diese wurden von 
Vester in 18 Systemkriterien überführt, deren vollständiges Vorhandensein bei der Erstellung jedes Variablensat-
zes zu prüfen ist. Vgl. dazu Vester (2012), S. 214 und S. 218–224.  
1536 Eine vereinfachte Form dieser Vorgehensweise nutzen auch Wolf (2011) um mittels „maps […] a preliminary 
understanding of how these constructs relate to each other and to sustainable supply chain integration” zu errei-
chen. Wolf (2011), S. 224. 
1537 Vgl. Vester (2012), S. 194.  
1538 Vgl. dazu auch Vester (2012), S. 227. 
1539 Vester (2012), S. 194.  
1540 Der Methodik des Sensitivitätsmodells folgend, wurde die Stärke der Beziehungen mit Werten zwischen 0 
und 3 bewertet. Dabei repräsentiert 0 keine oder nur mit hoher Zeitverzögerung vorhandene Wirkungen, die 1 
schwache Wirkungen, die 2 gleich starke Wirkungen (proportionale Veränderungen) und die 3 sehr starke Wir-
kungen (über-proportionale Veränderungen). Vgl. Vester (2012), S. 227. 
1541 Das Ergebnis dieses Erhebungsschritts wurde für die weitere Verwendung anonymisiert und wird in dieser 
Arbeit als Einflussmatrix zitiert. Die Begründungen der Experten zur Richtung und Stärke der Wirkungsbeziehun-
gen wurden während der Erhebungen in einem weiteren anonymisierten Dokument festgehalten, welches in 
dieser Arbeit als Einflussmatrix (mit Begründungen) zitiert wird. Vgl. zum beschriebenen Schritt der Erhebungs-
methodik auch Vester (2012), S. 232f. Über die reine Erfassung der Wirkungsbeziehungen hinaus erlauben die 
im Zuge dieses Arbeitsschritts gewonnenen Informationen zu Wirkungsbeziehungen zwischen den Variablen 
auch eine Bewertung der Rollen der Variablen im System. Diesbezüglich ermöglicht das Sensitivitätsmodell 
Aussagen über die beeinflussende Wirkung sowie die Abhängigkeit von Variablen von den Einflüssen anderer 
Variablen im Zuge einer Gesamtsystembetrachtung. Vgl. Vester (2012), S. 227-238. Eine solche Analyse wurde 
der Methodik des Sensitivitätsmodells folgend, den Experten 1 und 5 vorgestellt. Die Ergebnisse sind aber für die 
Datenerhebung und -analyse dieser Arbeit nicht von Bedeutung. Daher erfolgt keine weitere Diskussion dieser 
Erhebung- und Analyseschritte. 
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zukünftige Zustand geschätzt.1542 Die dadurch gewonnenen Daten dienen in der späteren 
Datenanalyse der Prüfung der Dauerhaftigkeit der Variablen und den zwischen ihnen vor-
herrschenden Wirkungsbeziehungen. Im Zuge der Zustandsabschätzung wurde zunächst für 
den Zustand jeder Variable, der im Folgenden als (Variablen-)Ausprägung bezeichnet wird, 
eine einheitliche nummerische Skalierung mit der minimalen Ausprägung von 1 und einer 
maximalen Ausprägung von 30 festgelegt.1543 Anschließend wurde entsprechend der Metho-
dik des Sensitivitätsmodells durch die Experten 1 und 51544 für die minimale (1), mittlere (15) 
und maximale Ausprägung (30) jeder Variable eine sächliche Bedeutung definiert.1545 An-
schließend erfolgte durch Experte 1 und 5 eine Einschätzung der aktuellen und zukünftigen 
(im Jahr 2020) Ausprägung jeder Variablen. Das Ergebnis von Schritt 4 bildet den beschrie-
benen finalen Variablensatz, der für jede Variable eine sächliche Beschreibung möglicher 
Ausprägungen sowie Schätzungen zur aktuellen und zukünftigen Ausprägung enthält.1546 
Der fünfte Schritt der Datenerhebung diente insbesondere der Validierung der bisherigen 
Ergebnisse und ggf. dem „Auflösen […] von Ungereimtheiten“1547 durch weitere Mitglieder 
des LDL. Ferner verfolgte er insbesondere auch eine zusätzliche Detailierung der erhobenen 
Daten in Bezug auf Phänomene des Neo-Institutionalismus und die in dieser Arbeit formulier-
ten Hypothesen. Im fünften Arbeitsschritt wurden den Experten 4, 6, 7, 8, 9 sowie 101548 
zunächst die vorherigen zentralen Erhebungsergebnisse in Form des Variablensatz (inkl. 
Variablenausprägungen) und der Konsensmatrix zugesandt und anschließend jeweils ca. 
zweistündige Experteninterviews auf Basis eines teilstrukturierten Interviewleitfadens durch-
geführt.1549 Der sowohl auf den zuvor mithilfe der Konsensmatrix bestimmten Wirkungsbe-
ziehungen als auch den theoretischen Grundlagen der oben gebildeten Hypothesen aufbau-
                                               
1542 Über die in dieser Arbeit Anwendung findenden Erhebungs- und Analyseschritte hinaus bietet die Methodik 
des Sensitivitätsmodells weitere Vorgehensweisen, die insbesondere die Bildung von „Wenn-Dann-Prognosen“ 
und sogenannten „Policy-Tests“ ermöglichen. Diese dienen insbesondere der Simulation und anschließenden 
Ableitung von Aussagen über aktive Eingriffe in Teilbereiche des Systems (z. B. zur Strategiebildung). Wesentli-
che Grundlage solcher Simulationen bilden Startwerte (aktuelle Ausprägungen) und zukünftige Ausprägungen der 
einzelnen Variablen, die wie in Haupttext beschrieben erhoben wurden. Vgl. dazu Vester (2012), S. 239-263. 
Über die Bestimmung der verschiedenen Ausprägungen hinaus, bilden „Wenn-Dann-Prognosen“ keinen Bestand-
teil der Datenerhebung und -analyse dieser Arbeit. Vgl. dazu Vester (2012), S. 239-263 
1543 Vgl. Vester (2012), S. 257. Im Variablensatz dieser Arbeit bildet ferner die Ausprägung 0 einen Zustand, bei 
dem die Variable nicht vorhanden ist.  
1544 Experte 5 war zum Zeitpunkt der Untersuchung ebenso wie Experte 1 und 2 beim LDL mit dem Aufbau und 
der Gestaltung der Umweltschutzstrategie des LDL betraut. 
1545 Vgl. zum methodischen Vorgehen Vester (2012), S. 259f. Vgl. hinsichtlich der Ergebnisse dieses Schrittes der 
Datenerhebung Variablensatz.  
1546 Für die Verwendung in dieser Arbeit wurde die finale Version des Variablensatzes anonymisiert, indem der 
Name des untersuchten LDL in den Variablenbezeichnungen durch „LDL“ ersetzt wurde. Diese Version des 
Variablensatzes wird in dieser Arbeit als Variablensatz zitiert. Eine weitere Anonymisierung von Daten des 
Variablensatzes erfolgt, wenn erforderlich, während der Zitation. 
1547 Einen ähnlichen Ansatz nutzt auch Peters (2011) zur Aufdeckung der „True Story“, der von ihm betrachteten 
Fallstudien. Vgl. Peters (2011), S. 95. 
1548 Es erfolgt eine kurze Aufzählung der Experten mit ihren Aufgabengebieten zum Zeitpunkt der Untersuchung. 
Experte 6 war in der Unternehmenskommunikation des LDL in zentraler Position an der internen und externen 
Kommunikation des LDL zum Umweltschutz beteiligt. Experte 7 und 8 waren mit der Erstellung des zentralen 
Nachhaltigkeitsberichts des LDL betraut. Experte 9 leitete zum Zeitpunkt der Untersuchung ein Forschungs- und 
Entwicklungszentrum des LDL, das unter anderem die Stärkung von Kooperationen zur Förderung der ökologi-
schen Nachhaltigkeit des LDL verfolgte. Experte 10 war in zentraler Rolle mit der gesamthaften Gestaltung des 
Umweltschutzes in den Bereichen Kontraktlogistik, Luft- und Seefracht des LDL betraut. 
1549 Auf die Transkripte dieser fünf Interviews wird in dieser Arbeit über folgende Quellenangaben verwiesen: 
Interviewtranskript Nr. 1, Interviewtranskript Nr. 2, Interviewtranskript Nr. 3, Interviewtranskript Nr. 4 und Inter-
viewtranskript Nr. 5. 
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ende Interviewleitfaden umfasste insgesamt 10 Frageblöcke, die sich zu folgenden Themen-
feldern zusammenfassen lassen: 
 Einflussnahme externer Gruppen auf den Umweltschutz des LDL 
 Bedeutung und Ziele des Umweltschutzes beim LDL 
 Bedeutung von Umweltschutz für die Legitimität des LDL 
 Kommunikation des LDL zum Thema Umweltschutz  
Das Themenfeld Einflussnahme externer Gruppen auf den Umweltschutz des LDL umfasste 
Fragen zum Einfluss der in Erhebungsschritt 1 bestimmten Gruppen auf den Umweltschutz 
des LDL. Vergleichbar zum Vorgehen in anderen Arbeiten dienten entsprechende Fragen 
insbesondere dazu, die empfundene Einflussnahme durch externe Gruppen mittels direkter 
Befragung zu bestimmen,1550 und diesbezüglich aus der Einflussmatrix hervorgehende Wir-
kungsbeziehungen zu validieren. Dazu wurden den Befragten zunächst auf Basis der oben 
aufgestellten Hypothesen bzw. deren theoretischer Grundlagen verschiedene Arten instituti-
oneller oder marktlicher Einflussnahme (z. B. Einflussnahme über normative Systeme durch 
Ausübung moralischen Drucks) auf den Umweltschutz des LDL im Allgemeinen vorgege-
ben.1551 Ferner wurden die Interviewpartner aufgefordert, weitere nicht vorgegebene Arten 
der Einflussnahme durch externe Gruppen zu ergänzen und spezifizieren.1552  Analog zu 
diesem Vorgehen wurden die Interviewpartner weiterhin gebeten, die mittels Einflussmatrix 
erhobenen Wirkungsbeziehungen zwischen externen Gruppen und Zielen, Mitteln und Hand-
lungen des Umweltschutzes repräsentierende Einzelvariablen auf die Eigenschaften mögli-
cher institutionelle oder marktlicher Einflussnahme zu prüfen, und ggf. weitere Arten der 
Einflussnahme zu charakterisieren. 1553  Zusätzlich wurden die Interviewten gebeten, ver-
schiedene Fragen zur Charakterisierung der internen Verankerung und Wirkung von Mitteln 
und Handlungen des Umweltschutzes zu beantworten.1554 Ein besonderes Augenmerk wurde 
in diesem Themenkomplex auf das Abfragen von Indizien für kulturell-kognitive Vorstellun-
gen sowie Werten und Normen gelegt, da deren Nachweis eine besondere Herausforderung 
bei der Datenerhebung und -auswertung darstellt.1555 
Das Themenfeld Bedeutung und Ziele des Umweltschutzes diente insbesondere der Erfas-
sung des Einflusses der Umwelt vom LDL auf dessen verfolgte Motive und Ziele hinsichtlich 
seines Umweltschutzes. Dazu wurden den Interviewten zunächst auf Basis der oben aufge-
stellten Hypothesen bzw. deren theoretischer Grundlagen verschiedene Arten institutioneller 
oder marktlicher Einflussnahme vorgeben (z. B. Umweltschutz ist eine „Selbstverständlich-
keit/Überzeugung“). Ferner wurden die Interviewten darum gebeten, weitere Eigenschaften 
zu benennen.1556 Anschließend wurden die Interviewten aufgefordert, verschiedene Fragen 
                                               
1550 Diese Vorgehensweise zur direkten Erfassung des Einflusses externer Gruppen und Institutionen findet auch 
in der Literatur zum Umweltmanagement regelmäßig Anwendung. Vgl. Zhu/Sarkis (2007), S. 4340. Vgl. auch 
Delmas/Toffel (2004), S. 218.  
1551 Vgl. dazu insbesondere Fragenblock 1 des Interviewleitfadens (Anhang A.3). 
1552 Vgl. ebd. 
1553 Vgl. dazu insbesondere Fragenblock 3 und 5 des Interviewleitfadens (Anhang A.3). 
1554 Vgl. dazu insbesondere Fragenblock 6 des Interviewleitfadens (Anhang A.3). 
1555 Vgl. Hoffman (2001), S. 151. 
1556 Vgl. Fragenblock 2 des Interviewleitfadens (Anhang A.3). 
 208 
zur Charakterisierung der internen Verankerung und Wirkung von Zielen des Umweltschut-
zes zu beantworten.1557   
Das Themenfeld Bedeutung von Umweltschutz für die Legitimität des LDL widmete sich der 
legitimitätsbezogenen Effekte des Umweltschutzes des LDL. Diesbezüglich wurden die 
Interviewten zunächst aufgefordert, die Konsequenzen der Nichtbefolgung externer Anforde-
rungen und Vorgaben an den eigenen Umweltschutz zu benennen.1558 Diese Vorgehenswei-
se liegt darin begründet, dass sich institutionelle Regeln und durch ihre Befolgung erreichba-
re Legitimität insbesondere anhand von Reaktionen auf Verletzungen der Regeln bzw. Illegi-
timität nachweisen lassen (z. B. öffentliche Kritik).1559 In Bezug auf die externen Einfluss-
gruppen wurde jeweils auch erfragt, welche Effekte aus einer externen Wahrnehmung als 
„Umweltfreundlich“/„Nicht-umweltfreundlich“ resultieren, um auf diese Weise Indizien für 
legitimitätsbedingte Beträge und/oder illegitimitätsbedingte Bedrohungen zu gewinnen. 1560 
Ferner wurde der LDL zu Maßnahmen, Möglichkeiten und Grenzen einer Erhöhung seiner 
umweltschutzbezogenen Legitimität befragt,1561 um dadurch mögliche Indizien für Maßnah-
men zum Umgang mit institutionell-bedingten Herausforderungen zu gewinnen.  
Das Themenfeld Kommunikation des LDL  zum Umweltschutz umfasste mehrere Fragen 
zum Zweck und den Inhalten der Kommunikation des LDL zu seinen Zielen und Maßnahmen 
im Umweltschutz.1562 Dabei wurde besonderes Augenmerk auf die Erfassung des vom LDL 
angestrebten Maßes an Transparenz sowie Maßnahmen zur Steigerung der Legitimität 
gelegt, um auf diese Weise mögliche Evidenz für Maßnahmen des Umgangs mit institutio-
nell-bedingten Herausforderungen zu gewinnen. 
Im Anschluss an die Interviews wurden dabei angefertigte Tonaufzeichnungen und schriftli-
che Notizen transkribiert und den Interviewteilnehmern zur Prüfung und ggf. weiteren Detai-
lierung zugesandt.   
Im sechsten und letzten Schritt der Datenerhebung erfolgte mit den Experten 1 und 5 eine 
Diskussion der Interviewergebnisse hinsichtlich der Wirkungsbeziehungen zwischen den 
Variablen.1563 In diesem Zuge wurden von den bisherigen Ergebnissen bzw. in der Kon-
sensmatrix dokumentierten Wirkungsbeziehungen abweichende Einschätzungen diskutiert 
und eine finale Einflussmatrix erarbeitet.1564 
                                               
1557 Vgl. dazu insbesondere Fragenblock 4 des Interviewleitfadens (Anhang A.3). 
1558 Vgl. Fragenblock 7 des Interviewleitfadens (Anhang A.3). 
1559 Vgl. dazu: “Legitimacy is revealed most clearly in the breach. The violation of norms or expectations gener-
ates noise, action, and documentary production, which vary systematically with the presence, absence, or level of 
legitimacy. Actors complain, debates ensue, social control authorities issue warnings or conduct investigations, 
and offenders frequently find themselves subject to public criticism.” Schneiberg/Clemens (2006), S. 211. 
1560 Vgl. Fragenblock 9 des Interviewleitfadens (Anhang A.3). 
1561 Vgl. Fragenblock 8 des Interviewleitfadens (Anhang A.3). 
1562 Vgl. Fragenblock 10 des Interviewleitfadens (Anhang A.3). 
1563 Die während der Diskussion erstellten Notizen werden in dieser Arbeit als Kommentare zu den Interviewer-
gebnissen zitiert.  
1564 Für die weitere Verwendung in dieser Arbeit wurde die finale Version der Einflussmatrix anonymisiert. Dazu 
wurden die Variablenbezeichnungen aus der anonymisierten Variante des Variablensatzes übernommen. Als 
Kernänderung resultiert daraus, dass statt des Namens des untersuchten LDL in den Variablenbezeichnungen 
jeweils „LDL“ angegeben wird. Diese Version der Einflussmatrix wird in dieser Arbeit als Einflussmatrix zitiert.  
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Im Rahmen der Datenerhebung konnte umfangreiches Datenmaterial zu Zielen, Mitteln und 
Handlungen des Umweltschutzes beim LDL erhoben werden. Dazu zählen insbesondere die 
Beschreibung des Logistikdienstleistersystems und seiner Umwelt (sowie die dazu gesam-
melten Stichpunkte zu Einflussgrößen des Umweltschutzes), Mindmaps zur ersten Gruppie-
rung der Einflussgrößen, die erstellen vorläufigen und finale Version des Variablensatzes, 
die verschiedenen Versionen der Einflussmatrizen sowie die transkribierten Interviewaus-
zeichnungen (ca. 150 Textseiten). Ferner liegen begleitende Dokumente (z. B. Gesprächs-
protokolle, Aufzeichnungen aus den Workshops) vor. Die jeweils endgültigen Versionen1565 
dieser Dokumente wurden bei der Datenanalyse genutzt, und sind gemeinsam zur Doku-
mentation und zur Sicherung der Reliabilität dieser Arbeit in eine Fallstudiendatenbank über-
führt worden.1566 Weitere Bestandteile der Fallstudiendatenbank werden durch die in der 
Sekundärdatenerhebung recherchierten Dokumente sowie während Datenerhebung genutz-
te Dokumente des Autors (z. B. Workshop-Präsentationen, Interviewleitfäden) gebildet.  
4.2.5 Methoden der Datenanalyse  
Im Zuge der Analyse der Fallstudiendaten und der Prüfung der Hypothesen kam als zentrale 
Analysemethodik das Pattern-Matching zum Einsatz. Ferner wurden zur Messung und Ana-
lyse der zu prüfenden Konzepte und Wirkungszusammenhänge unterstützende Mess- und 
Analysemethoden angewandt. Im Folgenden erfolgt eine Vorstellung dieser Methoden. 
4.2.5.1 Pattern-Matching  
Wie oben gezeigt, dient die Fallstudie dazu, auf Basis des Neo-Institutionalismus formulierter 
Hypothesen am Beispiel der empirischen Daten eines Logistikdienstleisters, Aussagen über 
die Bedeutung von im Neo-Institutionalismus beschriebenen Phänomenen für den Umwelt-
schutz von LDL zu treffen.1567 Diesbezüglich wird, wie bereits gezeigt, der alternative Erklä-
rungsansatz einer rein technisch-funktionalen (marktlich) bedingten Verfolgung von Umwelt-
schutz durch LDL in die Analyse mit einbezogen. Diese Vorgehensweisen repräsentieren 
zwei von Yin diskutierte Forschungsstrategien, welche als Nutzung theoriegeleiteter Thesen 
(„Relying on theoretical propositions“) sowie Betrachtung rivalisierender Erklärungsansätze 
(„Examining rival explanations“) bezeichnet und darauf hinweist, dass, wie auch in dieser 
Arbeit geschehen, beide Strategien kombiniert werden können.1568 Insbesondere die Nut-
zung theoriegeleiteter Hypothesen bildet für Yin die „first and most preferred strategy“1569 in 
der Fallstudienforschung. Die zwei Forschungsstrategien dienen auch in dieser Arbeit dazu, 
                                               
1565 Da bei der Überführung der Zwischenversionen des Variablensatzes in dessen endgültige Version darauf 
geachtet wurde, dass vorhandene Informationen vorangegangener Versionen verändert oder gelöscht wurde, 
sind in der finalen Version alle dazu erhobenen Informationen vorhanden. Veränderungen der Einflussmatrix sind 
in Form von Protokollen (inkl. entsprechender Begründungen) enthalten.  
1566 Vgl. dazu Abschnitt 4.2.6.4. 
1567 Vgl. Abschnitt 4.1. 
1568 Vgl. Yin (2009), S. 133f. 
1569 Yin (2009), S. 130. 
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einen angemessenen Umgang mit Evidenz sicherzustellen, schlüssige analytische Konklusi-
onen zu gewährleisten sowie alternative Erklärungsansätze ausschließen zu können.1570  
Da wie beschrieben in dieser Arbeit auf Basis der Neo-Institutionalismus Hypothesen zur 
Existenz und Wirkung bestimmter Phänomene im Umweltschutz von LDL aufgestellt wurden, 
kann das Pattern Matching als zentrale Analysetechnik der Fallstudie eingesetzt werden. 
Nach Yin zählt das Patternmatching bzw. die Pattern-Matching Logik zu einer der erstre-
benswertesten Analysetechniken bei Fallstudien.1571 Beim Pattern-Matching werden Muster 
in empirischen Daten mit einem oder mehreren vorhergesagten Muster(n) verglichen.1572  
Von Yin werden mehrere mögliche Designs für das Pattern-Matching diskutiert.1573 In dieser 
Arbeit werden entsprechend der oben aufgestellten Hypothesen insbesondere Muster aus 
jeweils einer oder mehreren unabhängigen Variablen und einer abhängigen Variablen be-
trachtet. 1574  Dabei wird jeweils unter dem Vorherrschen bestimmter Bedingungen deren 
Wirkung(en) auf eine abhängige Variable vorhergesagt. Ferner erfolgte im Falle von Hypo-
these 4 die Bildung des Musters einer rivalisierenden Erklärung, 1575 welche dazu dient für 
Umweltschutz (als abhängige Variable) die rivalisierende Ursache in Form technisch-
funktionaler Anforderungen der Kunden zu prüfen. 
Zur Durchführung des Patternmatching kommt im Zuge der Fallstudienanalyse für jede Hy-
pothese ein zweistufiger Prozess zur Anwendung. Dabei werden zunächst anhand der Fall-
studiendaten die realen Muster des Logistikdienstleistersystems in Form von Elementen und 
Wirkungsbeziehungen des Neo-Institutionalismus im Logistikdienstleistersystem bestimmt. 
Anschließend erfolgt das eigentliche Patternmatching, wobei die per Hypothesen vorherge-
sagten Muster mit den realen Elementen und Beziehungen abgeglichen werden.   
4.2.5.2 Mess- und Analysemethoden 
Da für die Durchführung des Pattern-Matching bzw. den Nachweis der realen Muster in der 
Fallstudie insbesondere qualitative Daten zur Verfügung stehen, 1576  wird einem validen 
Nachweis der realen Muster sowie dem Abgleich zwischen vorhergesagten und realen Mus-
tern besonderes Augenmerk geschenkt. Aus diesem Grund werden vorab möglichst präzise 
Messkriterien für die einzelnen Muster definiert.1577 In diesem Zuge erfolgt neben einer Ope-
rationalisierung der nachzuweisenden Muster auch der Einsatz Neo-Institutionalismus-
spezifischer Vorgehensweisen zum Nachweis einzelner in den Hypothesen enthaltener 
                                               
1570 Vgl. Yin (2009), S. 130f. Eine weitere Strategie bildet eine Fallstudienbeschreibung, bei der bestimmte Sach-
verhalte deskriptiv dargestellt werden. Vgl. Yin (2009), S. 130f. Zudem wird eine andere Strategie, die mit der 
Verwendung von theoriegeleiteter Thesen kombiniert werden kann, durch die Verwendung qualitativer als auch 
quantitativer Daten gebildet, bei der die statistische Analyse quantitativer Daten qualitative Daten der Fallstudie 
ergänzen. Vgl. Yin (2009), S. 132f. 
1571 Vgl. Yin (2009), S. 136. 
1572 Vgl. Yin (2009), S. 136. Bei einer Übereinstimmung der Muster kann dies die interne Validität der Fallstudie 
stützen. Vgl. Yin (2009), S. 136. 
1573 Vgl. Yin (2009), S. 137-141. 
1574 Vgl. zu diesem Ansatz Yin (2009), S. 140. 
1575 Vgl. zu dieser Vorgehensweise der Definition von Mustern für rivalisierende Erklärungen Yin (2009), S. 139. 
Vgl. hinsichtlich Hypothese 4 Abschnitt 3.3.2.3. 
1576 Vgl. Abschnitt 4.2.4. 
1577 Vgl. dazu Yin (2009), S. 141. 
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Sachverhalte. In den folgenden Abschnitten werden die verwendeten Mess- und Analyseme-
thoden vorgestellt.  
4.2.5.2.1 Operationalisierung 
Den zentralen Ansatz zur Prüfung der Hypothesen in der Fallstudie bildet eine größtmögliche 
Operationalisierung der theoriegeleiteten Hypothesen auf Basis der oben vorgestellten Kern-
konzepte der Neo-Institutionalismus.1578 Ein solches Herunterbrechen der theoriegeleiteten 
Hypothesen bzw. zu prüfenden Muster in „operational terms“ wird durch Yin (2009) als Teil 
der Fallstudienmethodik vorgeschlagen,1579 und wird ferner in der Literatur zur Forschung im 
Neo-Institutionalismus als eine Voraussetzung zum objektiven Nachweis von institutionellen 
Systemen diskutiert.1580 
Zur Operationalisierung der Hypothesen wurden in einem ersten Schritt bereits oben die 
einzelnen Hypothesen (zu prüfenden Muster) entsprechend der Theorie des Neo-
Institutionalismus in Ursache-Wirkungsbeziehungen heruntergebrochen, 1581  um in einem 
zweiten Schritt, vergleichbar zum Vorgehen im vorherigen Abschnitt zur literaturgestützten 
Analyse des Umweltschutzes von LDL, die oben dargestellten Definitionen, Indikatoren, 
Kerneigenschaften von Institutionen etc. in überprüf- bzw. messbare Eigenschaften herun-
terzubrechen.1582 Das Vorhandensein jeder Teileigenschaft wurde anschließend in der Da-
tenanalyse kontrolliert. Dazu kamen umfangreiche Tabellen zur Anwendung, in denen je-
weils Evidenz zum Vorhandensein der operationalisierten Eigenschaften der zu untersu-
chenden Sachverhalte gesammelt wurde, und anschließend auf dieser Basis Aussagen über 
deren Existenz getroffen wurden. 1583   
4.2.5.2.2 Analyse der Wirkungszusammenhänge 
Da die zu prüfenden Hypothesen Ursache-Wirkungsbeziehungen darstellen, wurde dem 
Nachweis von Wirkungsbeziehungen besonderes Augenmerk geschenkt. Den zentralen 
Anknüpfungspunkt für deren Nachweis bildet die während der Fallstudien-Datenerhebung 
erarbeitete finale Einflussmatrix aus den Wirkungsbeziehungen zwischen allen Variablen des 
Logistikdienstleistersystems. Im Zuge der Datenanalyse wurde zunächst entsprechend der 
im vorherigen Abschnitt beschriebenen Vorgehensweise geprüft, welche Variablen und 
Indikatoren aufgrund ihrer Eigenschaften auf die in den Hypothesen enthaltenen Sachverhal-
te des Neo-Institutionalismus hinweisen. In einem weiteren Analyseschritt wurde für die in 
Frage kommenden Variablen anhand der finalen Einflussmatrix das Vorliegen realer richtig-
gerichteter Wirkungsbeziehungen geprüft. Bei Vorliegen von realen Wirkungszusammen-
hängen, wurde anschließend jeweils noch einmal anhand der im Zuge der Erstellung der 
finalen Einflussmatrix aufgezeichneten Daten (Aufzeichnungen aus Workshops, Interviews, 
Abschließende Diskussion etc.) überprüft, ob die jeweiligen Beziehungen inhaltlich den 
                                               
1578 Vgl. zu den Kernkonzepten des Neo-Institutionalismus Abschnitt 3.2. 
1579 Vgl. Yin (2009), S. 140. 
1580 Vgl. Senge (2011), S. 166. 
1581 Vgl. Abschnitt 3.2.1 bis 3.2.5.  
1582 Eine Darstellung der verwendeten Operationalisierungen erfolgt für jede Hypothese in Abschnitt 4.4. 
1583 Eine solche Nutzung von Tabellen zur Datenauswertung bei der Suche nach Mustern wird auch von Hartley 
als geeignet angesehen. Vgl. Hartley (2004), S. 329. 
 212 
theoretischen Grundlagen des Neo-Institutionalismus entsprechen und somit die Hypothesen 
stützen, und/oder ggf. andersgeartete Wirkungsbeziehungen vorliegen.   
4.2.5.2.3 Scott by Scott Tabelle  
Eine besondere Herausforderung in der Datenanalyse bildet der Nachweis der Wirkung von 
Institutionen in Organisationen. Wie oben bereits gezeigt, erfordert dieser insbesondere eine 
Betrachtung der Motive nach denen Organisationen bestimmte Ziele, Handlungen etc. um-
setzen.1584 Die Bestimmung von Motiven ist jedoch mit Herausforderungen verbunden, da 
Motive häufig nicht offen dar liegen, und Akteure zudem versuchen könnten, einen Einblick 
in ihre Motive zu verhindern.1585 Um dennoch Aussagen über die Motive des LDL hinsichtlich 
seines Umweltschutzes zu erhalten und somit Aussagen über das Einwirken von institutio-
neller Systeme treffen zu können, fand in dieser Arbeit die von Schneiberg und Clemens 
entwickelte und von Senge weiterentwickelte „Scott by Scott"-Tabelle Anwendung.1586 Die 
„Scott by Scott"-Tabelle basiert grundsätzlich auf der von Richard Scott vorgenommenen 
Unterteilung von Institutionen in drei Säulen1587 und ferner auf der von James Scott vorge-
nommen Unterscheidung zwischen öffentlichen und privaten oder auch versteckten Tran-
skripten.1588  Die vorgenommene Unterteilung basiert auf der Annahme, „dass öffentliche 
Aussagen von Akteuren über ihre Motive oftmals nicht die wahren Motive aufdecken, [...] in 
privaten Kontexten hingegen wird erwartbar, dass institutionelle Prozesse andere Spuren 
hinterlassen, die sich typisieren lassen.“1589  Aus diesen Unterschieden der privaten und 
öffentlichen Transkripten schließen Schneiberg/Clemens (2006), dass bestimmte institutio-
nelle Prozesse jeweils spezifische Spuren in öffentlichen und privaten Diskursen hinterlas-
sen.1590 Diese spezifischen Spuren des Einwirkens können daher als Indikatoren genutzt 
werden, um institutionelle Systeme nachzuweisen. Dazu weisen Schneiberg/Clemens (2006) 
in der Scott by Scott Tabelle Indikatoren für die Wirkung kulturell-kognitiver, normativer und 
regulativer Systeme bzw. deren Mechanismen aus.1591  
Senge, die die Nutzung der Tabelle von Schneiberg/Clemens (2006) grundsätzlich als wert-
volles Instrument zum Nachweis von Institutionen in qualitativen Untersuchungen betrach-
tet,1592 entwickelte die Tabelle aufgrund ihrer Kritik hinsichtlich der Überschneidung der Säu-
len des Drei-Säulen-Modells weiter und verweist in Bezug auf kulturell-kognitive Systeme 
nicht auf kulturell-kognitive Mechanismen sondern auf mimetischer Mechanismen hin.1593 Da 
                                               
1584 Vgl. Abschnitt 3.3.2, Vgl. auch Senge (2011), S. 168. 
1585 Vgl. Senge (2011), S. 168. Diesbezüglich weisen Schneiberg/Clemens (2006) darauf hin; „Third, researchers 
must consider to what extent actors “mean what they say” in the sense that discursive output does not flow 
directly from cognition. Public discourse may be shaped by strategic considerations or the anticipation of repres-
sion, making it difficult to disentangle cognitive and regulatory or coercive institutional mechanisms.” Schnei-
berg/Clemens (2006), S. 211. 
1586 Vgl. Schneiberg/Clemens (2006), S. 212f. 
1587 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2. 
1588 Vgl. Schneiberg/Clemens (2006), S. 212; Senge (2011), S. 168. 
1589 Senge (2011), S. 168. Vgl. auch Schneiberg/Clemens (2006), S. 212. 
1590 Vgl. Schneiberg/Clemens (2006), S. 212. 
1591 Schneiberg/Clemens (2006), S. 213. 
1592 Vgl. Senge (2011), S. 168ff. 
1593 Wie oben dargestellt, kritisiert Senge an der Unterteilung von Institutionen in drei Säulen, da aus ihrer Sicht 
auch die normativen und regulativen Institutionen kognitiv verankert sind. Vgl. Abschnitt 3.2.2.2. Vgl. dazu auch 
Senge (2011), S. 168f. 
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in dieser Arbeit die mimetischen Prozesse der Wirkung und vor allem Entwicklung kulturell-
kognitiver Systeme zugerechnet werden,1594 findet in dieser Arbeit grundsätzlich die Scott by 
Scott Tabelle nach Schneiberg/Clemens (2006) Anwendung, wobei Senges Erweiterungen 
hinsichtlich mimetischer Prozesse, aufgrund ihres Beitrags für einen zusätzlichen Erkennt-
nisgewinn, ebenfalls Verwendung finden. Zu diesem Zweck wurde die unten dargestellte 
Scott by Scott Tabelle gebildet, die sowohl die Annahmen von Schneiberg/Clemens (2006) 
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Tabelle 28: Indikatoren zur Bestimmung institutioneller Mechanismen in qualitativen Untersuchungen1596 
Eine Betrachtung von Tabelle 28 macht zunächst deutlich, dass die von Schnei-
berg/Clemens (2006) und Senge (2011) hinsichtlich öffentlicher Transkripte diskutierten 
Indikatoren im Wesentlichen den bereits oben vorgestellten theoretischen Eigenschaften und 
Wirkungen von Institutioneller Systeme entsprechen,1597 deren Vorliegen auch bei der obigen 
theroriegeleiteten Analyse von Umweltschutz in Logistikdienstleistersystemen diskutiert 
wurde.1598 Eine deutliche Erweiterung zu den bisherigen theoretischen Ausführungen bilden 
                                               
1594 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.3.1. 
1595 Vgl. Tabelle 28. 
1596 Eigene Zusammenfassung vergleichbarer Übersichten aus Schneiberg/Clemens (2006), S. 213 und Senge 
(2011), S. 169. 
1597 Vgl. Abschnitt 3.2.3.  
1598 Vgl. Abschnitt 3.3.2.  
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jedoch die auf private Transkripte bezogenen Indikatoren für die Wirkung institutioneller 
Systeme in Organisationen. Da beide Gruppen von Transkripten bzw. ihre jeweiligen Indika-
toren im Rahmen der geplanten Operationalisierung der Hypothesen und der anschließen-
den Datenauswertung Anwendung finden, werden im Folgenden kurz in Tabelle 28 enthalte-
ne und noch nicht bereits oben diskutierten Indikatoren für die Wirkung institutioneller Sys-
teme vorgestellt.   
Wie aus Tabelle 28 hervorgeht, zeichnet sich die Befolgung von kulturell-kognitiven Instituti-
onen insbesondere durch das Fehlen interner (und auch öffentlicher) Diskurse über die 
Befolgung entsprechender Regeln aus, da diese wie selbstverständlich befolgt werden.1599 
Gleichzeitig werden solche Selbstverständlichkeiten daran erkennbar, dass davon abwei-
chende Verhaltensweisen abgelehnt und mit Unverständnis betrachtet werden.1600 Sofern die 
Befolgung oder Herausbildung von kulturell-kognitiven Systemen insbesondere auf mimeti-
sche Prozessen basiert, äußert sich dies häufig in umfangreicher Evidenz (und entsprechen-
der Diskussionen) zur Auswahl verschiedener Modelle, die auch die jeweiligen Begründun-
gen für die Auswahl umfassen.1601 Dieses intensive Begründen von Handlungsalternativen 
deutet ferner auf die den mimetischen Prozessen zugrundeliegende Uneindeutigkeit und 
Unsicherheit hin.1602 
Zur Messung der Wirkungen normativer Systeme weisen Schneiberg/Clemens (2006) zu-
nächst darauf hin, dass Organisationen, die aufgrund kognitiver Mechanismen (innerlicher 
Verpflichtung) den Werten und Normen des Felds folgen, sich dadurch auszeichnen, dass 
sie Werte sowohl in den öffentlichen als auch privaten Diskursen (z. B. Briefe) bedenken-
los/ohne Scheu verwenden („easily invoked“) und dabei sogar wertschätzende Äußerungen 
über bestimmte Vorgehensweisen machen.1603 Dahingegen zeichnen sich Organisationen, 
die Normen in Frage stellen oder gar an der Verankerung alternativer Normen arbeiten, 
durch eine besondere Vorsicht aus.1604 
Hinsichtlich der Indikatoren für regulative Systeme erwarten sowohl Schneiberg/Clemens 
(2006) als auch Senge (2011), dass in den öffentlichen Diskursen bewusst Konformität zu 
den Regeln ausgedrückt wird, wohingegen in private Diskursen auch Kritik, Unbehagen, 
Widerstand, ein ins Lächerliche ziehen oder strategische Maßnahmen zur Verschleierung 
zum Ausdruck kommen können. 1605  Insbesondere bei Vorliegen entsprechender privater 
Transkripte, kann eine normativ und/oder kognitiv bedingte Internalisierung der Regeln aus-
geschlossen werden.1606 
Abschließend sollen hinsichtlich der geplanten Verwendung der Indikatoren der Scott by 
Scott Tabelle noch die während der Datenanalyse verwendeten Datenquellen dargestellt 
werden. Im Rahmen der Analyse öffentlicher Diskurse werden die im Zuge der Datenerhe-
                                               
1599 Vgl. dazu auch Schneiberg/Clemens (2006), S. 213f. 
1600 Vgl. Tabelle 28. 
1601 Vgl. Schneiberg/Clemens (2006), S. 213f. 
1602 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.3.1. 
1603 Vgl. Schneiberg/Clemens (2006), S. 213. 
1604 Vgl. Schneiberg/Clemens (2006), S. 213; Senge (2011), S. 169. 
1605 Schneiberg/Clemens (2006), S. 212f.  
1606 Vgl. Senge (2011), S. 169, die bezüglich der Vermittlung und Internalisierung von Institution den Begriff der 
Institutionalisierung verwendet. 
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bung recherchierten Sekundärdaten in Form von selbst veröffentlichten Dokumenten des 
Logistikdienstleisters (z. B. Nachhaltigkeitsbericht) ausgewertet.1607 Als private Transkripte 
werden alle im Rahmen Primärdatenerhebung erhobenen Daten angesehen und entspre-
chend analysiert.1608 
4.2.6 Sicherstellung der Gütekriterien der Fallstudienforschung  
In der Vergangenheit war die Fallstudienforschung im Vergleich zu anderen Forschungsstra-
tegien wie Experimenten und großzahligen Befragungen Kritik oder Vorurteilen ausgesetzt, 
die unter anderem die Einhaltung von Gütekriterien der empirischen Forschung umfas-
sen.1609 Aus diesem Grund wird in dieser Arbeit ein besonderes Augenmerk auf die Einhal-
tung der Gütekriterien der empirischen Sozialforschung gelegt. Nach Yin existieren vier 
Kriterien zur Beurteilung der Qualität von Fallstudien als Forschungsstrategie der empiri-
schen Sozialforschung.1610 Bei diesen Kriterien, die auch von anderen Autoren für Fallstudien 
vorgeschlagen werden,1611 handelt es sich um Konstruktvalidität, Interne Validität, Externe 
Validität und Reliabilität.  
Im Folgenden werden die Gütekriterien zur Sicherstellung der Qualität der Fallstudie jeweils 
kurz erläutert und die zu ihrer Erfüllung in dieser Arbeit eingesetzten Maßnahmen dargestellt. 
4.2.6.1 Konstruktvalidität 
Die Konstruktvalidität wird von Yin grundsätzlich als „identifying correct operational measures 
for the concepts being studied”1612 charakterisiert. Konstruktvalidität drückt aus, dass in der 
Fallstudie einerseits die für die zu beobachtenden Phänomene richtigen Datenquellen aus-
gewählt werden, andererseits mithilfe geeigneter Methoden auch die Gültigkeit der erhobe-
nen Daten sichergestellt wird. 1613 Auf diese Weise wird erreicht, dass das, was in einer 
Fallstudie zu messen ist, auch tatsächlich gemessen wird.  
In dieser Arbeit wurden zur Sicherstellung der Konstruktvalidität mehrere Vorgehensweisen 
angewandt. Bei der ersten Vorgehensweise handelt es sich um die oben bereits dargestellte 
theoriebasierten Operationalisierung der Hypothesen bzw. der darin enthaltenden Elemente 
und Wirkungsbeziehungen des Neo-Institutionalismus, die angewandten Methoden zur 
Bestimmung von Wirkungszusammenhängen sowie die Verwendung der Scott by Scott 
Tabelle.1614 Durch Anwendung dieser Mess- und Analysemethoden bei der Datenerhebung 
                                               
1607 Vgl. Abschnitt 4.2.4. 
1608 Diese Annahme des privaten und somit unverfälschten Charakters der Primärdaten basiert auf der bereits 
längerfristigen Zusammenarbeit mit dem LDL, der zusätzlich während der Untersuchung zugesicherten Anonymi-
tät sowie der vom LDL geplanten Verwendung der erhobenen Daten und Modelle. Ferner wurde in den Interviews 
durch gezielte Wiederholung von Fragen angestrebt, mögliche Widersprüche aufzudecken. 
1609 Zu den Kritikpunkten an der Fallstudienforschung zählen beispielweise der Vorwurf einer zu geringen Rigoro-
sität bei der Durchführung der Fallstudie, der Generalisierbarkeit der Ergebnisse, der zeitliche Aufwand der 
Durchführung, sowie Schwächen bei der Bestimmung bestimmter Effekte im Vergleich zu anderen Methoden wie 
Experimenten. Vgl. Yin (2009), S. 14ff. Als weiterer Kritikpunkt kann die Nutzung von umfangreichen empirischen 
Material- und Datensätzen zu schwer verständlichen theoretischen Aussagen führen, die den Blick auf das 
Wesentliche verstellen. Vgl. Lembke (2005), S. 132.  
1610 Vgl. Yin (2009), S. 40.  
1611 Vgl. dazu Lembke (2005), S. 132.  
1612 Yin (2009), S. 40. 
1613 Vgl. Lembke (2005), S. 133; Yin (2009), S. 41f. 
1614 Vgl. Abschnitt 4.2.5.2. 
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und -auswertung wird sichergestellt, dass die Existenz der verschiedenen unabhängigen und 
abhängigen Elemente während der Datenerhebung erhoben, und im Zuge der Datenauswer-
tung jeweils geprüft werden kann. Dadurch werden letztlich Aussagen über die Gültigkeit der 
Hypothesen ermöglicht.  
Eine weitere Vorgehensweise zur Förderung der Konstruktvalidität bildet die oben beschrie-
bene Nutzung verschiedenster Datenquellen während der Fallstudie, welche auch als Daten-
Triangulation bezeichnet wird.1615 Zu den verwendeten Daten zählen, wie gezeigt, Sekun-
därdaten, die vom LDL selbst veröffentlicht wurden, aber auch in einem mehrstufigen Pro-
zess erhobene Primärdaten aus Interviews, Text- und Datendokumenten, die von Experten 
angelegt und ergänzt wurden etc.1616 Diese Verwendung multipler Daten bietet die Möglich-
keit zu den untersuchten Phänomen, Zusammenhängen etc. jeweils unterschiedliche Inter-
pretationen zu sammeln und anschließend die gewonnenen Informationen zu überprüfen.1617 
Die besondere Stärke dieser Vorgehensweise liegt darin, dass es durch die Nutzung ver-
schiedener Quellen zu demselben Sachverhalt zu einer gegenseitigen Bekräftigung („Corro-
boration“) der dabei gewonnenen Evidenz kommt, wodurch die Aussagekraft und Genauig-
keit der Ergebnisse und Schlussfolgerungen einer Fallstudie erhöht wird.1618 Ferner ermög-
licht Triangulation eine breite Datenbasis und stellt dadurch sicher, dass neben sich gegen-
seitig bestätigenden Daten („confirming Data“ 1619) grundsätzlich auch gegensätzlich Daten 
gefunden und berücksichtigt werden können.1620 
Eine weitere Vorgehensweise zur Sicherstellung der Konstruktvalidität wird eine kommuni-
kative Validierung eingesetzt, die sich als eine Kontrolle von (Zwischen-)Ergebnissen der 
Fallstudie durch die Experten des untersuchten Logistikdienstleisters charakterisieren 
lässt.1621 Die Konstruktvalidität wird dabei einerseits durch eine verringerte Wahrscheinlich-
keit der Nutzung falscher Daten und andererseits durch die Aufnahme zusätzlicher Sichtwei-
sen in die Fallstudie gestärkt.1622 Wie bereits oben beschrieben, erfolgte eine umfangreiche 
kommunikative Validierung während der Datenerhebung, bei der die Experten des Logistik-
dienstleisters einerseits ihre eigenen Angaben und auf dieser Basis erstellte Dokumente, 
Analysen etc. (Variablensatz, Einflussmatrix, Interviewtranskripte) noch kontrollieren, kom-
mentieren und ergänzen konnten, und die Experten andererseits ihre Angaben und darauf 
basierende Dokumente (Variablensatz, Einflussmatrix) gegenseitig überprüften  und Mög-
lichkeit zur Kommentierung und Ergänzung erhielten.1623 Ferner wurden den Interviewteil-
nehmern verschiedenen Ergebnisse der ersten Datenerhebungs- und -analyseschritte der 
Fallstudie vorgestellt, um diesbezüglich weiterführende Daten zu erheben.1624    
                                               
1615 Vgl. Lembke (2005), S. 133.  
1616 Vgl. Abschnitt 4.2.4. 
1617 Vgl. Lembke (2005), S. 133. 
1618 Vgl. Yin (2009), S. 116f. 
1619 Hartley (2004), S. 328. 
1620 Vgl. Hartley (2004), S. 328. 
1621 Vgl. Lembke (2005); S. 133 f.; Yin (2009), S. 42. 
1622 Vgl. Yin (2003), S. 143ff.  
1623 Vgl. Abschnitt 4.2.4. 
1624 Vgl. Abschnitt 4.2.4. 
 217 
Eine letzte eingesetzte Vorgehensweise bildet die Herstellung einer Beweiskette („Chain of 
Evidence“).1625 Dabei handelt es sich um eine Dokumentation des Vorgehens in der Fallstu-
die, die es außenstehenden Beobachtern erlaubt, die Entwicklung oder Ableitung von Evi-
denz von ersten Forschungsfragen bis zu den finalen Konklusionen nachzuverfolgen.1626 
Eine solche Vorgehensweise fördert auch die aufmerksame und sorgfältige Auswertung der 
Daten, sodass Nachlässigkeit, Voreingenommenheit (Bias) vermieden werden und dadurch 
gewährleistet wird, dass sich komplette Evidenz in den Ergebnissen der Studie wiederspie-
gelt.1627 Insbesondere durch die Förderung der Berücksichtigung der kompletten Evidenz in 
den Ergebnissen dient sie der Sicherstellung der Konstruktvalidität. 1628 In dieser Arbeit wur-
den zur Dokumentation der Beweiskette bereits oben die Vorgehensschritte der theroriege-
leiteten Herleitung von Hypothesen sowie deren Operationalisierung sorgfältig dargestellt.1629 
Ferner werden im Rahmen der Datenauswertung und Prüfung der Hypothesen die jeweils 
relevanten Datenquellen und Evidenzen zitiert, wobei die Umstände ihrer Erhebung (z. B. 
Zeit und Ort eines Interviews) in der Fallstudiendatenbank dokumentiert sind.1630  
4.2.6.2 Interne Validität  
Die interne Validität (auch ceteris paribus Validität) ist ein Messkriterium für die Zuverlässig-
keit der Ergebnisse und Schlussfolgerungen einer Fallstudie und bezieht sich insbesondere 
auf die korrekte Erfassung von kausalen Zusammenhängen in Fallstudien.1631 Das Gütemaß 
kommt daher insbesondere in explanatorischen Fall- oder Kausalstudien zur Anwendung, in 
denen wie in dieser Arbeit beabsichtigt wird, kausale Zusammenhänge zwischen Bedingun-
gen/Ereignissen etc. nachzuweisen.1632 Darüber hinaus gilt das Gütemaß grundsätzlich für 
das Treffen von Schlussfolgerungen in allen Arten von Fallstudien, und wird beispielsweise 
dann verletzt, wenn falsche Schlüsse gezogen werden, alternative Erklärungen und Möglich-
keiten (z. B. Störeinflüsse) nicht betrachtet werden oder nicht konvergente Evidenz genutzt 
wird.1633  
Die Sicherstellung der internen Validität von Fallstudien erfolgt grundsätzlich während der 
Datenanalyse durch Nutzung geeigneter Analyseverfahren.1634 Zur Sicherstellung der inter-
nen Validität kommen in dieser Arbeit insbesondere die von Yin für diesen Zweck vorge-
schlagene und oben beschrieben Analysetechnik des Pattern-Matching und auch die Be-
trachtung alternativer Erklärungsansätze (technische Ursachen) zum Einsatz.1635  
                                               
1625 Vgl. Yin (2009), S. 42. 
1626 Vgl. Yin (2009), S. 122. 
1627 Vgl. Yin (2009), S. 122f. 
1628 Vgl. Yin (2009), S. 123. 
1629 Die Darstellung der Datenanalyse wird auch von Peters (2010) zur Förderung der Konstruktvalidität einge-
setzt. Vgl. Peters (2011), S. 102. 
1630 Die gewählten Schritte werden von Yin für das Anlegen der Beweiskette vorgeschlagen. Vgl. Yin (2009), S. 
123.  
1631 Vgl. Lembke (2005), S. 133. 
1632 Vgl. Yin (2009), S. 40. 
1633 Vgl. Yin (2009), S. 43. 
1634 Vgl. Yin (2009), S. 41ff.; Lembke (2005), S. 133. 
1635 Vgl. Yin (2009), S. 43. Vgl. zur Anwendung des Pattern-Matching und der Formulierung eines alternativen 
Erklärungsansatzes in dieser Arbeit die Abschnitte 4.2.5.1 und 3.3.2.3. 
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Ferner wird zur Sicherstellung einer möglichst hohen Analysegüte, dem Hinweis von Yin 
gefolgt, die vier Hauptprinzipien guter Sozialforschung zu beachten. Das bedeutet zunächst, 
dass während der Datensammlung und -analyse jegliche verfügbare Evidenz berücksichtigt 
und ausgewertet wird, sodass die Forschungsfragen, Hypothesen und rivalisierende Hypo-
thesen/Erklärungsansätze sowie Daten, die im Widerspruch zu Hypothesen stehen („discon-
firming data“) umfangreich betrachtet und alle wichtigen rivalisierenden Interpretationen und 
Erklärungen diskutiert werden,1636 als ob der Versuch unternommen würde „to prove the 
potency of the other influences rather than rejecting them“1637. Zusätzlich wurde der Fokus 
der Datenauswertung streng auf die wichtigsten Aspekte statt auf weniger relevante Aspekte 
des Falls gelegt, sowie das eigene Vor- und Expertenwissen insbesondere im Hinblick auf 
die Ergebnisse von Kapitel 2 und 3 dieser Arbeit berücksichtigt wurden (umso die Überein-
stimmung oder Abweichungen von der Literatur aufzudecken).1638 Als weitere Ansätze der 
Stärkung der internen Validität dienen auch die in Abschnitt 4.2.6.1 beschriebene Daten-
Triangulation, sowie die Bestätigung der Daten und insbesondere der kausalen Beziehungen 
durch die befragten Experten.1639 
Sofern eine Voreingenommenheit vermieden werden kann, sollten die Ergebnisse einer 
Fallstudie ein zweites Mal erreicht werden können, wenn die ursprünglichen Methoden und 
Verfahren wieder genau befolgt werden.1640 Damit geht dieses Qualitätskriterium einher mit 
der Reliabilität.  
4.2.6.3 Externe Validität  
Externe Validität ist grundsätzlich ein Ausdruck für die analytische Generalisierbarkeit der 
Fallstudienergebnisse über den eigentlichen Fall hinaus. 1641  Die Erreichbarkeit externer 
Validität von Fallstudien wird wie bereits gezeigt insbesondere in deren Designphase beein-
flusst, und in Einzelfallstudien durch die zuvor beschriebene Nutzung vorab festgelegter 
Theorien bzw. entsprechender theoriegeleiteter Hypothesen erreicht.1642 Zur Sicherstellung 
der externen Validität wurde in dieser Arbeit entsprechend der oben dargestellten Vorge-
hensweise zunächst ein umfangreiches Theoriegerüst aufgebaut, 1643  und anschließend 
                                               
1636 Vgl. Hartley (2004), S.330; Yin (2009), S. 160ff.  
1637 Yin (2009), S. 134. Hinsichtlich der Offenheit gegenüber alternativen Erklärungen führt Lembke (2005) an, 
dass die Unvoreingenommenheit des Forschers ein weiteres zentrales Gütekriterium für Fallstudien bildet. Vgl. 
Lembke (2005), S. 133-138. Zur Minimierung von Voreingenommenheit sind nach Yin (2003) insbesondere die 
Akzeptanz konträrer Ergebnisse, Offenheit gegenüber alternativen Perspektiven sowie die Einbeziehung von 
rivalisierenden Vorschlägen und die Herstellung eines Abgleichs zwischen theoretischem Hintergrund und den 
Aussagen der Akteure geeignet. Vgl. Yin (2003), S. 65. Da sich die Unvoreingenommenheit des Forschers der 
internen Validität zugeordnet werden kann und die beschriebenen Ansätze zu ihrer Steigerung jeweils auch zur 
Steigerung der benannten vier Gütekriterien in Fallstudien Anwendung finden und auch hinsichtlich des Verfolg-
ten Kritischen Realismus bereits diskutiert wurde, erfolgt im Weiteren keine gesonderte Diskussion der Maßnah-
men zu ihrer Sicherstellung. 
1638 Vgl. Yin (2009), S. 160ff. 
1639 Vgl. Wolf (2011), S. 224 zum Einsatz der Daten-Triangulation zu Sicherung der internen Validität. Vgl. Hartley 
(2004), S. 330 zur Validierung von Ergebnissen durch die Teilnehmer der Fallstudie. 
1640 Vgl. Yin (2003), S. 45. 
1641 Vgl. Lembke (2005); S. 133; Yin (2009), S. 43. Vgl. zur Analytischen Generalisierbarkeit von Fallstudiener-
gebnissen Abschnitt 4.2.2. 
1642 Vgl. Yin (2009), S. 24 und S. 41. Vgl. zur Formulierung und Prüfung theoriegeleiteter Hypothesen in dieser 
Arbeit Abschnitt 4.2.2 und 4.2.5.1. 
1643 Vgl. Abschnitte 3.1 und 3.2 . 
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theoriegeleitete Hypothesen zur Prüfung in der Fallstudie abgeleitet,1644 und diese mittels 
vorab definierter Konstrukte, Indikatoren und Analysemethoden geprüft.1645 Ferner werden in 
der Datenauswertung die Ergebnisse jeweils mit Ergebnissen aus der Literatur verknüpft,1646 
was einen weiteren Ansatz zur Steigerung der analytische Generalisierbarkeit bildet.1647 
Als weitere Maßnahmen zur Sicherung der externen Validität wurde, wie oben dargestellt, 
der betrachtete Fall mithilfe aus der Theorie abgeleiteter Auswahlkriterien (Eignung hinsicht-
lich Forschungsfrage und theoretischem Grundgerüst) ausgewählt,1648 und ferner erfolgt in 
den nächsten Abschnitten eine Beschreibung von Kontext und Situation des Falls.1649 
4.2.6.4 Reliabilität  
Ein weiteres Gütekriterium ist die Reliabilität (Zuverlässigkeit) der Fallstudie. Diese ist dann 
gegeben, wenn andere Forscher bei Wiederholung des Vorgehens bei der Fallstudienunter-
suchung (“the operations of a study – such as the data collection procedures”1650) zu densel-
ben Ergebnissen gelangen.1651  
Nach Yin wird die Reliabilität von Fallstudien insbesondere in der Phase der Datensammlung 
beeinflusst.1652 Zur Sicherstellung einer hohen Reliabilität schlägt Yin das Anlegen eines 
Fallstudienprotokolls vor, in dem die Forschungsverfahren so genau wie möglich dokumen-
tiert wird, um damit den Prozess, in dem Ergebnisse erzielt werden, so transparent und 
wiederholbar wie möglich zu gestalten. 1653  Vergleichbar dazu schlagen Darkow/da Mota 
Pedrosa (2007) zur Sicherung der Rigorosität in einer Fallstudie, die sie insbesondere auf 
die Nachvollziehbarkeit bzw. Dokumentation der Fallstudiendurchführung beziehen, weshalb 
sich Rigorosität in diesem Fall mit dem Konzept der Reliabilität nach Yin überschneidet bzw. 
eine Voraussetzung für ebendiese bildet,1654 die Dokumentation des theoretischen Ziels der 
Fallstudie, der Auswahl der Fälle, der Datenerhebung und der Datenauswertung vor.1655 Eine 
solche Beschreibung der theoretischen Ziele, des Vorgehens bei der Auswahl des Falls 
sowie der Datenerhebung und Datenanalyse erfolgte in den obigen Abschnitten, 1656 und wird 
ferner in Bezug auf die Datenanalyse in den folgenden Abschnitten fortgesetzt. 
Als weitere Vorgehensweise zur Stärkung der Reliabilität einer Fallstudie wurde während der 
Datenerhebung im Rahmen der Fallstudie eine Fallstudiendatenbank zur Dokumentation 
aller verwendeten Quellen angelegt.1657 Durch dieses Instrument wären andere Forscher 
                                               
1644 Vgl. Abschnitt 3.3.  
1645 Vgl. Abschnitt 4.2.5.2. 
1646 Vgl. dazu Abschnitt 4.4. 
1647 Vgl. Eisenhardt (1989), S. 545. 
1648 Vgl. Abschnitt 4.2.3. 
1649 Vgl. zun den beschriebenen Schritten als Mittel zur Sicherung der externen Validität Peters (2010), S. 95-102.  
1650 Yin (2009), S. 40. 
1651 Vgl. Lembke (2005), S. 133. “The objective is to be sure that, if a later investigator followed the same proce-
dures as described by an earlier investigator and conducted the same case study all over again, the latter investi-
gator should arrive at the same findings and conclusions.” Yin (2009), S. 45. 
1652 Vgl. Yin (2009), S. 41. 
1653 Vgl. Yin (2003), S. 45. 
1654 Vgl. Darkow/da Mota Pedrosa (2007), S. 377. 
1655 Vgl. Darkow/da Mota Pedrosa (2007), S. 377. 
1656 Vgl. Abschnitt 1.3, 4.2.3, 4.2.4 und 4.2.5. 
1657 Vgl. Yin (2009), S. 45. Vgl. auch Abschnitt 4.2.4. 
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befähigt, die Evidenz zu überprüfen und die Untersuchung nachzubilden.1658 Zu den in der 
Datenbank enthaltenen Bestandteilen zählen insbesondere während der Datenerhebung 
gesammelte Fallstudiendokumente (z. B. Interviewmitschnitte, Emails von Mitgliedern des 
DL, vom LDL veröffentliche Dokumente) sowie im Rahmen der Datenanalyse erstellte Do-
kumente (z. B. Gesprächsnotizen, Analyseergebnisse). Ferner wurde die Reliabilität der 
Fallstudie durch eine Transkription der in der Fallstudie erhobenen Daten erhöht.1659 
Als weitere Möglichkeit zur Steigerung der Reliabilität schlägt Yin die Einhaltung und Doku-
mentation der Beweiskette vor.1660 Diese Vorgehensweise wurde bereits im Abschnitt zur 
Sicherstellung der Konstruktvalidität vorgestellt, und wird wie beschrieben umgesetzt. Ferner 
wurden die Analyseergebnisse, wie bereits beschrieben, von Mitgliedern des LDL geprüft, 
sowie Interviewaussagen durch die Interviewpartner validiert und detailliert.1661 
4.3 Vorstellung des untersuchten Falls  
Wie zuvor bereits ausführlich dargestellt wurde, startet die Primärdatenerhebung mit einer 
Definition des Logistikdienstleistersystems und seiner Grenzen, das bedeutet der Elemente, 
die zum System gehören und solcher, die nicht dazu gehören.1662 Dabei wurde mit den Mit-
gliedern des LDL (Experte 1 und 2) in Anlehnung an das oben aufgebaute Systemmodell 
Umweltschutz von Logistikdienstleistern1663 die folgende schematische Darstellung des LDL 
und seiner umweltschutzbezogenen Umwelt erarbeitet.1664  
 
Abbildung 20: Logistikdienstleister und umweltschutzbezogene Umwelt1665 
Zur Spezifizierung des Systemmodells und insbesondere seiner Grenzen wurde mit den 
Mitgliedern des Logistikdienstleisters (Experte 1 und 2) folgende Definition des Systemmo-
dells erarbeitet:  
                                               
1658 Vgl. Yin (2009), S. 119; Peters (2010), S. 102. 
1659 Vgl. zu diesem Vorgehen Lembke (2005), S. 134. 
1660 Vgl. Yin (2009), S. 122f. 
1661 Vgl. dazu auch Yin (2003), S. 45 und S. 98-102, wo ein ebensolches Vorgehen angeregt wird. 
1662 Vgl. Abschnitt 4.2.4. 
1663 Vgl. Abschnitt 2.5. 
1664 Vgl. Abbildung 20. 
1665 Eigene Darstellung. Zur Anonymisierung wurde abweichend von der Datenerhebung der Name des Logistik-








Gestaltung und Steuerung des LDL, z. B.:





















Das System  umfasst alle wesentlichen Faktoren, die dazu dienen, das Ziel einer ressour-
ceneffizienten (nachhaltigen) Ausrichtung des Unternehmens und damit einer dauerhaften 
Lebensfähigkeit zu gewährleisten. Dies beinhaltet relevante Faktoren, die zur: 
 Gestaltung und Steuerung des Systems und  
 zur Erbringung seiner Wertschöpfung zum Einsatz kommen sowie 
 Faktoren, die das System und insbesondere seine Ressourceneffizienz (Nach-
haltigkeit) aus der direkten Umgebung bestärken oder hemmen. 
Weiterhin wurden wie zuvor aufgezeigt im Rahmen eines Workshops Stichpunkte zu rele-
vanten Systembestandteilen gesammelt und nach Beendigung des Workshops erfolgte eine 
Gruppierung der Begriffe zu einem ersten Variablensatz.1666 Dabei wurde der Methodik von 
Vester folgend jeder Variable eine Nummer zugewiesen und die Variablen jeweils um eine 
inhaltliche Beschreibung und sie näher beschreibende Indikatoren, die mehrheitlich während 
des Experten-Workshops bestimmt wurden, ergänzt. Der finale Variablensatz ist in verein-
fachter und anonymisierter Form in Anhang A.4.1667  
Die erhobenen Variablen lassen sich logistikdienstleister-interne Variablen und Variablen aus 
der Umwelt des LDL unterteilen. Eine Betrachtung der logistikdienstleister-internen Variablen 
macht zunächst deutlich, dass mehrere Variablen auf einen Konzern verweisen. Diesbezüg-
lich ist darauf hinzuweisen, dass der LDL einem Konzernverbund aus mehreren Unterneh-
men der Bereiche Personen- und Güterverkehr sowie Infrastruktur angehört. Da der LDL ca. 
50 Prozent der Umsätze dieses Konzernverbunds erwirtschaftet, und dadurch maßgeblichen 
Einfluss auf die Konzernsteuerung nimmt, wurde von den Mitgliedern des LDL entschieden, 
Variablen, die im engeren Sinne dem LDL übergeordneten Konzern zugehörig waren, auch 
der Gruppe der logistikdienstleister-internen Variablen zuzuordnen. Weiterhin zeigt eine 
erste Betrachtung der logistikdienstleister-internen Variablen, dass diese einerseits die ver-
schiedenen Ebenen des Managements von LDL und Unternehmen im Allgemeinen (Norma-
tives, Strategisches und Operatives Management) und andererseits die physische Leis-
tungserbringung des LDL repräsentieren.1668 Auf diese Weise bilden sie reale Ausprägungen 
der verschiedenen Bereiche des zuvor erarbeiteten Systemmodells Umweltschutz von LDL-
Systemen. 1669  Ferner macht eine Betrachtung der logistikdienstleister-internen Variablen 
deutlich, dass es sich bei verschiedenen Variablen um Ziele, Mittel und Handlungen des LDL 
                                               
1666 Vgl. Abschnitt 4.2.4. 
1667 Zur Anonymisierung wurde abweichend zur während der Datenerhebung verwendeten Variante der Name 
des Logistikdienstleisters durch „LDL“ ersetzt. Auf diese Version des Variablensatzes wird in dieser Arbeit als 
Variablensatz verwiesen. Abweichend von der Quelle wird in Anhang A.4 auf eine Darstellung der inhaltlichen 
Beschreibung, Indikatoren, Skalierung sowie der Ausprägungen der Variablen verzichtet. 
1668 Beispiele für Variablen, die das Normative, Strategische bzw. das Operative Management des Logistikdienst-
leisters repräsentieren, liegen u. a. in Form der Variablen 2 („Umfang LDL-interner Regularien zur Förderung von 
Schutz der Umwelt und natürlicher Ressourcen (Unternehmensverfassung“)), 13 („Bedeutung grüner Strategien, 
Programme und Langfristplanung“) und 18 ("Grüne Steuerungs- und Dispositions(-prozesse)“) vor. Variable 19 
(„Grüne Mitarbeitermotivation und -verhalten“) ist dahingegen eine Variable, die der physischen Leistungserbrin-
gung zuzuordnen ist. Eine weiterführende Diskussion dieser Eigenschaften der Variablen erfolgt in Abschnitt 4.4. 
1669 Vgl. dazu Abschnitt 2.5. 
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handelt.1670 Dadurch decken sie Elemente von Unternehmen bzw. des LDL ab, die entspre-
chend der oben gemachten theoretischen Ausführungen,1671 dem Einfluss von institutionellen 
Systemen unterliegen können.  
Ein erste Betrachtung der logistikdienstleister-externen Variablen1672 zeigt, dass die oben 
diskutierten externen Anspruchsgruppen von Umweltschutz bei LDL,1673 in Form der Gesetz-
gebung und Regulierung (Variable 35-37), der Verlader (Variable 29-33), der Endverbrau-
cher (Variable 38), der Wettbewerber (Variable 41 und 42), der Mitarbeiter bzw. potentiellen 
Mitarbeiter (Variable 19) sowie Kooperationspartner und Lieferanten (Variable 34) als eigen-
ständige Elemente im Variablensatz enthalten sind. Ferner sind auch NGOs und Umwelt-
schutzgruppen (als Teil von Variable 38) und die Branchen- und Berufsverbände sowie 
Medien (als Teil von Variable 42) im Variablensatz repräsentiert. Dahingegen enthält der 
Variablensatz keinerlei Variablen, die die Gruppe der externen Kapitalgeber repräsentieren.  
Abschließend soll hinsichtlich der logistikdienstleister-externen Variablen noch darauf hinge-
wiesen werden, dass mit den Variablen 39 (Umweltzerstörung und Klimawandel) und 40 
(Steigende Preise für fossile Kraftstoffe und elektrische Energie) zwei mögliche alternative 
externen Einflussfaktoren und Erklärungsansätze für die Verfolgung des Umweltschutzes bei 
LDL bestimmt werden konnten.  
4.4 Datenanalyse und Prüfung der Hypothesen 
In den folgenden Abschnitten erfolgt eine Analyse der Fallstudiendaten. Ferner erfahren die 
oben formulierten Hypothesen eine empirische Überprüfung. Die folgenden Abschnitte sind 
in die Themenfelder Wirkung von technischen und institutionellen Anforderungen und Vorga-
ben auf den Schutz der Umwelt durch den LDL (Abschnitt 4.4.1), Legitimität des Logistik-
dienstleisters (Abschnitt 4.4.2) sowie Herausforderungen institutioneller Systeme des Um-
weltschutzes und deren Überwindung durch den LDL (Abschnitt 4.4.3) untergliedert. Zu 
Beginn jeden Abschnitts erfolgt eine Operationalisierung der im Abschnitt betrachteten Hypo-
thesen.  
4.4.1 Wirkung technischer und institutioneller Einflüsse auf den Umweltschutz des 
Logistikdienstleisters 
In diesem Abschnitt erfolgt die Prüfung der bereit zuvor aufgestellten Hypothesen hinsichtlich 
der Wirkung technischer und institutioneller Systeme auf den Umweltschutz von LDL.1674 Bei 
den betrachteten Hypothesen handelt es sich um H1a bis H4. 
Als Vorbereitung der Analyse werden die genannten Hypothesen entsprechend der voran-
gegangen vorgestellten theoretischen Konzepte des Neo-Institutionalismus operationalisiert 
(Abschnitt 4.4.1.1). Anschließend folgt eine Darstellung der Analyseergebnisse in der zu-
                                               
1670 Beispiele für Variablen, die Ziele und Handlungen/Mittel des LDL repräsentieren, liegen u. a. in Form von 
Variable 2 („Bedeutung ökologischer Konzernziele“) bzw. Variable 8 („Umfang des Umweltcontrollings inkl. 
Kennzahlen“) vor. Eine weiterführende Diskussion dieser Eigenschaften der betrachteten Variablen erfolgt in 
Abschnitt 4.4. 
1671 Vgl. Abschnitt 3.2.3. 
1672 Vgl. dazu Anhang A.4 und Abschnitt 4.4.1.2. 
1673 Vgl. Abschnitt 2.3.3. 
1674 Vgl. Abschnitt 3.3.2.3. 
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nächst aufgezeigt wird, welche technischen und institutionellen Systeme hinsichtlich des 
Umweltschutzes von LDL in der Umwelt des LDL existieren (Abschnitt 4.4.1.2), inwieweit 
Hinweise auf institutionelle Systeme bzw. deren Wirkung beim untersuchten LDL zu be-
obachten sind (Vgl. Abschnitt 4.4.1.3.). Abschließend wird im Hinblick auf die formulierten 
Hypothesen geprüft, welche Wirkungsbeziehungen zwischen externen Akteuren und Eigen-
schaften des Umweltschutzes beim LDL bestehen (Vgl. Abschnitt 4.4.1.4).  
4.4.1.1 Operationalisierung der Hypothesen  
Entsprechend der zuvor vorgestellten Darstellung werden vor der Analyse des Falls die 
betrachteten Hypothesen unter Anwendung der ihnen zugrundeliegenden theoretischen 
Konzepte operationalisiert. Diese bei der späteren Datenanalyse verwendeten Operationali-
sierungen werden in diesem Abschnitt vorgestellt. 
H1a 
Als Hypothese 1a (H1a) wurde formuliert, dass die Vermittlung typisierter Ziele, Zwecke, 
Mittel und Handlungen zum Umweltschutz durch externe Akteursgruppen bei LDL zur Adap-
tion oder Beibehaltung dieser Vorstellungen und dazu konformer Ziele, Mittel und Handlun-
gen führt. H1a kann unter Berücksichtigung der Wirk- und Durchsetzungsmechanismen insti-
tutioneller Systeme in die in Tabelle 29 dargestellte Operationalisierung überführt werden. 
 Variablen Indikatoren 
Ursachen:  
Eigenschaften 
externer Akteure  
 Typisierte Ziele und Zwecke 
 Typisierte Mittel und  
Handlungen 
 Vermittlung typisierter Ziele und 
Zwecke, Mittel und Handlungen 
 Typisierungen: 







 Internalisierung oder Bestäti-
gung typisierter Ziele, Zwecke 
 Internalisierung oder Bestäti-
gung typisierter Mittel und 
Handlungen 
 Einführung/Beibehaltung zu 
Typisierungen konformer Ziele 
 Einführung/Beibehaltung zu 
Typisierungen konformer Mittel 
und Handlungen 
 Typisierungen: 
o Selbstverständlichkeiten und Überzeugungen 
o Öffentliche Transkripte:1676 
- Artikulation von internen Regeln, die jedoch 
nur schwach ausgestaltet sind 
- Abweichungen von eigenen Vorstellungen 
wird mit Unverständnis begegnet 
o Private Transkripte:1677 
- Keine Artikulation von internen Regeln 
- Abweichungen von eigenen Vorstellungen 
werden als irrational angesehen und mit Un-
verständnis betrachtet 
Kerneigen-





 Regel führt zu einem bestimmten empirischen 
Phänomen 
 Regelbruch ist unwahrscheinlich 
 Gültigkeit im Betrachtungszeitraum 
Tabelle 29: Operationalisierung von Hypothese 1a1679 
Wie in Tabelle 29 dargestellt wird H1a in die Bereiche Ursachen (unabhängige Variablen) 
und Wirkungen (abhängige Variablen), sowie Kerneigenschaften von Institutionen unterteilt. 
                                               
1675 Diese Indikatoren lassen sich aus dem zentralen Grund für die Befolgung von kulturell-kognitiven Systemen – 
Orthodoxie – d. h. dem Festhalten an Selbstverständlichkeiten oder Überzeugungen ableiten. Vgl. dazu Abschnitt 
3.2.2.2.1. 
1676 Vgl. dazu Abschnitt 4.2.5.2.3, Tabelle 28. 
1677 Vgl. dazu Abschnitt 4.2.5.2.3, Tabelle 28. 
1678 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.2.1. 
1679 Eigene Darstellung. 
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Die ursächlichen (unabhängigen) Variablen innerhalb von H1a liegen bei externen Akteuren 
des LDL in Form typisierter Ziele und Zwecke, typisierter Mittel und Handlungen sowie deren 
Vermittlung an den LDL vor. Als abhängige Variablen bzw. als Ergebnisse der von externen 
Akteuren ausgehenden kognitiven Mechanismen, werden beim LDL das Auftreten einer 
Internalisierung (oder Bestätigung) der vermittelten typisierten Mittel und Handlungen als 
auch der daraus resultierenden Einführung und/oder Beibehaltung der typisierten Ziele, 
Zwecke oder Mittel und Handlungen erwartet.1680 Als besondere Eigenschaft der durch H1a 
repräsentierten institutionellen Wirkungsbeziehungen ist ferner das Vorliegen der Kerneigen-
schaften von Institutionen Teil der Operationalisierung. 
Zum Nachweis der einzelnen Variablen finden grundsätzlich die bereits formulierten Definiti-
onen Anwendung.1681 Ferner finden als Indikatoren für den Nachweis von Typisierungen bei 
externen Akteuren oder dem LDL Selbstverständlichkeiten oder Überzeugungen Verwen-
dung, und werden dementsprechend in Tabelle 29 übernommen. Weiterhin werden als be-
sondere Indikatoren für den Nachweis einer Internalisierung von Typisierungen, die in der 
Scott by Scott Tabelle benannten privaten und öffentlichen Transkripte einer schwachen 
oder nicht vorhandenen Artikulation von internen Regeln (des Umweltschutzes) sowie eines 
Unverständnisses hinsichtlich Abweichungen von eigenen Vorstellungen (zum Umwelt-
schutz) in Tabelle 29 aufgenommen. 
H1b 




 Uneindeutigkeit (in 
Bezug auf externe 




o Situationen nach DiMaggio/Powell (1983):1682  
‒ “when goals are ambiguous,  
‒ or when the environment creates symbolic uncertainty” 
Ursachen:  
Eigenschaften 
des LDL  
 Unsicherheit (in Bezug 




o Situationen nach DiMaggio/Powell (1983):1683 
- „When organizational technologies are poorly under-
stood” 
- “uncertain […] relationship between means and ends“ 
- “technologies are uncertain” 
o Öffentliche Transkripte:1684 
- Artikulation verschiedener Alternativen, aber nur ge-
ringe Artikulation von Regeln  
o Private Transkripte:1685 
- Artikulation versch. Alternativen in Verbindung mit Dis-
kussion der Un-Entscheidbarkeit der Situation oder mit 





 Imitation von Modellen   Modelle:1686 
o Vorbilder/Vorreiter im Umweltschutz 
o Im Umweltschutz als erfolgreich angesehene LDL 
Tabelle 30: Operationalisierung von Hypothese 1b1687 
                                               
1680 Vergleiche hinsichtlich der Wirk- und Durchsetzungsmechanismen kulturell-kognitiver Systeme Abschnitt 
3.2.2.2.1. 
1681 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.2.2.1 und 3.2.3.1. 
1682 DiMaggio/Powell (1983), S. 154. 
1683 DiMaggio/Powell (1983), S. 154. 
1684 Vgl. dazu Abschnitt 4.2.5.2.3, Tabelle 28. 
1685 Vgl. dazu Abschnitt 4.2.5.2.3, Tabelle 28. 
1686 Vgl. Abschnitt 3.2.3.1. 
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Als Hypothese 1b (H1b) wurde oben formuliert, dass Uneindeutigkeit und Unsicherheit in 
Bezug auf Anforderungen und die Umsetzung des Schutzes der Umwelt- und natürlicher 
Ressourcen bei LDL zu einer Imitation entsprechender Ziele, Mittel und Handlungen anderer 
LDL aus ihrer Umwelt führt. Für H1b kann entsprechend der zuvor diskutierten Wirk- und 
Durchsetzungsmechanismen institutioneller Systeme die in Tabelle 30 dargestellte Operatio-
nalisierung vorgenommen werden. 
Gemäß der Darstellung in Tabelle 30 liegen in H1b Ursachen (unabhängige Variablen) in 
Form von Uneindeutigkeit externer Anforderungen an den Umweltschutz von LDL sowie 
Unsicherheit des LDL hinsichtlich der eigenen Umsetzung des Umweltschutzes vor.1688 Als 
Indikatoren für den Nachweis dieser Ursachen werden die von DiMaggio/Powell (1983) 
benannten Situationen der Uneindeutigkeit und Unsicherheit in Tabelle 30 übernommen. Als 
zusätzliche Indikatoren für den Nachweis von Unsicherheit, werden die in der Scott by Scott 
Tabelle benannten privaten und öffentlichen Transkripte, in Tabelle 30 aufgenommen. 
Als erwartete LDL-interne Wirkung (abhängige Variable) dieser Einflüsse findet sich in H1b 
und Tabelle 30 die Imitation von Modellen.1689 Die Existenz von Modellen und deren Imitation 
wird in der Datenanalyse anhand der oben erstellten Definition von Modellen geprüft.1690 
Diesbezüglich bilden entsprechend der zuvor gemachten theoretischen Ausführungen die 
Existenz von Vorbildern oder Vorreitern im Umweltschutz oder im Umweltschutz als beson-
ders erfolgreich angesehene LDL Indikatoren für Modelle des Umweltschutzes durch LDL. 
H2a 
Als Hypothese 2a (H2a) wurde oben formuliert, dass die Vermittlung von Werten und Nor-
men des Umweltschutzes durch externe Akteursgruppen bei LDL zur Adoption oder Beibe-
haltung zu diesen Vorstellungen konformer Ziele, Mittel und Handlungen führt. Für H2a kann 
entsprechend der bereits zuvor diskutierten Wirk- und Durchsetzungsmechanismen instituti-
oneller Systeme die in Tabelle 31 dargestellte Operationalisierung vorgenommen werden.1691 
Entsprechend der Darstellung in Tabelle 31 kann H2a in die Bereiche Ursachen (unabhängi-
ge Variable) und Wirkungen (abhängige Variablen), sowie Kerneigenschaften von Institutio-
nen unterteilt werden. Die ursächlichen (unabhängige) Variablen innerhalb von H2a liegen 
bei externen Akteuren des LDL in Form von Werten und Normen des Umweltschutzes sowie 
deren Vermittlung an den LDL vor.1692 Als abhängige Variablen bzw. als Ergebnisse der von 
externen Akteuren ausgehenden normativen Mechanismen, werden bei LDL das Auftreten 
einer Internalisierung oder Beibehaltung der vermittelten Werte und Normen erwartet,1693 die 
                                                                                                                                                   
1687 Eigene Darstellung. 
1688 Vergleiche zu den Wirk- und Durchsetzungsmechanismen kulturell-kognitiver Systeme Abschnitt 3.2.2.2.1 
und 3.2.3.1. 
1689 Vergleiche zu den Wirk- und Durchsetzungsmechanismen kulturell-kognitiver Systeme Abschnitt 3.2.2.2.1 
und 3.2.3.1. 
1690 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.3.1. 
1691 Vergleiche zu den Wirk- und Durchsetzungsmechanismen normativer Systeme Abschnitt 3.2.2.2.2 und 
3.2.3.1 . 
1692 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.2, Tabelle 24. Vgl. auch Abschnitt 3.2.3.2. 
1693 Vgl. Abschnitt 3.2.3.2. Vgl. auch Abschnitt 3.2.2.2.2, Tabelle 24. 
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ihrerseits über eine innerliche Verpflichtung zu einer Adoption werte- und normen-konformer 
Ziele, Mittel und Handlungen führen.1694 




o Vermittlung von Werten und 





 Internalisierung oder Beibehal-
tung von Werten und Normen 
des Umweltschutzes 
 Einführung/Beibehaltung zu 
Normen und Werten konformer 
Ziele 
 Einführung/Beibehaltung zu 
Normen und Werten konformer 
Mittel und Handlungen 
 Internalisierung oder auch Beibehaltung von Werten 
und Normen: 
o Innerliche Verpflichtung1695 
o Private Transkripte1696 
- Ausgestaltung & Befolgung von Regeln in pri-
vaten „Arenen“ wie persönlichen Überzeu-
gungen, Gesprächen; dabei wertschätzende 
Äußerungen 
- Überzeugungen und Regeln werden an  
andere Werte gebunden 
- Alternativen werden als „undenkbar“ &  
"gefährlich" eingestuft. 
Kerneigenschaf-





 Regel führt zu einem bestimmten empirischen 
Phänomen  
 Regelbruch ist unwahrscheinlich 
 Gültigkeit im Betrachtungszeitraum 
Tabelle 31: Operationalisierung von Hypothese 2a1698 
Zum Nachweis der Existenz von Werten und Normen, deren Vermittlung und Internalisierung 
finden in der Datenanalyse die jeweils dafür in vorherigen Abschnitten erstellten Definitionen 
Anwendung.1699 Als Indikatoren für die zu prüfende Wirkung normativer Systeme wurden 
entsprechend der theoretischen Ausführungen zur Wirkung von normativen Systemen in 
Tabelle 31 das Vorliegen innerlicher Verpflichtung hinsichtlich Zielen, Mitteln und Handlun-
gen des Umweltschutzes aufgenommen.  
Weiterhin werden als zusätzliche Indikatoren für den Nachweis einer Internalisierung von 
Werten und Normen, die in der Scott by Scott Tabelle aufgeführten öffentlichen Transkripte 
einer Befolgung von internalisierten Werten und Normen in Tabelle 31 aufgenommen. 
H2b 
Als Hypothese 2b (H2b) wurde in einem vorangegangenen Kapitel formuliert, dass normati-
ver Druck auf den LDL durch externe Akteursgruppen bei LDL zur Adoption oder Beibehal-
tung normativ eingeforderter oder Werte- und Normenkonformer Ziele, Mittel und Handlun-
gen des Umweltschutzes führt. Für H2b kann entsprechend der zuvor diskutierten Wirk- und 
Durchsetzungsmechanismen institutioneller Systeme die in Tabelle 32 dargestellte Operatio-
nalisierung vorgenommen werden.  
Wie in Tabelle 32 dargestellt, wird auch H2b in die Bereiche Ursachen (unabhängige Variab-
le) und Wirkungen (abhängige Variablen), sowie Kerneigenschaften von Institutionen unter-
teilt. Die ursächlichen (unabhängige) Variablen innerhalb von H2b liegen bei externen Akteu-
                                               
1694 Vgl. Abschnitt 3.2.3.2. 
1695 Vgl. Abschnitt 3.2.3.2. 
1696 Vgl. dazu Abschnitt 4.2.5.2.3, Tabelle 28. 
1697 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.2.1. 
1698 Eigene Darstellung. 
1699 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.2.2.2 und 3.2.3.1.  
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ren des LDL in Form Werten und Normen des Umweltschutzes sowie der Ausübung norma-
tiven Drucks auf LDL vor.1700 Als abhängige Variablen bzw. als Ergebnisse des von externen 
Akteuren ausgehenden normativen Drucks, werden bei LDL eine Adoption oder Beibehal-
tung normen-konformer Ziele, Mittel und Handlungen erwartet.1701 




o Normativer Druck  Normativer Druck:1702 
o Einfordern der Befolgung von Werten und  
Normen 
o Überprüfen der Befolgung von Werten und  
Normen 
o Informelle Sanktionen bei (Nicht-/) Befolgung: 
 Verletzung von Regeln entspricht eher Miss-
achtung von Tabus als Verstoß gegen  
(formale) Regeln1703 
 Informelle Sanktionen werden (im Gegensatz 
zu formalen Sanktionen) ohne die Anwen-





eingeforderter oder zu Werten 
oder Normen konformer Ziele 
des Umweltschutzes 
 Einführung/Beibehaltung 
eingeforderter oder zu Werten 
oder Normen konformer Mittel 
und Handlungen des Umwelt-
schutzes 
 Einführung/Beibehaltung eingeforderter oder zu 
Werten oder Normen konformer Ziele, Mittel und 
Handlungen des Umweltschutzes: 
o Öffentliche Transkripte1705   
- Ausgestaltung/Befolgung von Regeln, die von 
öffentlichen Eliten, staatlichen Behörden und 
religiösen Vereinigungen vertreten werden 
o Zertifizierung und Akkreditierung von Mittel und 
Handlungen des Umweltschutzes1706 
Kerneigenschaf-





 Regel führt zu einem bestimmten empirischen 
Phänomen  
 Regelbruch ist unwahrscheinlich 
 Gültigkeit im Betrachtungszeitraum 
Tabelle 32: Operationalisierung von Hypothese 2b1708 
Zum Nachweis der Existenz von Werten und Normen finden analog zur Prüfung von H2a, die 
jeweils dafür zuvor erstellten Definitionen Anwendung.1709  Als Indikatoren für normativen 
Druck erfahren, entsprechend der bereits ausführlich dargestellten theoretischen Ausführun-
gen, das Einfordern der Einhaltung von Werten und Normen, die Überprüfung der Einhaltung 
dieser Regeln sowie mögliche informelle Sanktionen Aufnahme in Tabelle 32. Mithilfe der 
obigen theoretischen Ausführungen und der Scott by Scott Tabelle werden informelle Sank-
tionen in der Tabelle ihrerseits noch weiter spezifiziert. 
Als Indikatoren für die zu prüfende Wirkung normativen Drucks wurden einerseits in der 
Scott by Scott Tabelle benannten öffentlichen Transkripte als auch die oben vorgenomme-
nen theoretischen Darstellungen als besondere hervorgehende Wirkungen in Form einer 
Zertifizierung oder Akkreditierung von Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes in  
Tabelle 32 sowie die spätere Datenanalyse aufgenommen. 
                                               
1700 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.2, Tabelle 24. Vgl. auch Abschnitt 3.2.3.2. 
1701 Vgl. Abschnitt 3.2.3.2. 
1702 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.2, Tabelle 24. 
1703 Vgl. dazu Abschnitt 4.2.5.2.3, Tabelle 28. 
1704 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.2. 
1705 Vgl. Abschnitt 4.2.5.2.3, Tabelle 28. 
1706 Vgl. Abschnitt 3.2.3.2; Abschnitt 3.2.2.2.2, Tabelle 24. 
1707 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.2.1. 
1708 Eigene Darstellung. 
1709 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.2.2.2 und 3.2.3.1. 
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H3 
Als Hypothese 3 (H3) wurde formuliert, dass regulative Systeme zur Förderung des Umwelt-
schutzes bei LDL zur Adoption oder Beibehaltung regelkonformer Ziele, Mittel und Handlun-
gen führen. Für H3 wird entsprechend der Wirk- und Durchsetzungsmechanismen institutio-
neller Systeme die in Tabelle 33 dargestellte Operationalisierung vorgenommen. 




 Regulative Systeme:1710 
o Macht oder legitimierte 
Herrschaftsbeziehungen  
o Explizite Regeln 
o Formale Sanktionen  
o Kontrolle 
o Formale Sanktionierung 
 Explizite Regeln:1711 
o Gesetze, Verträge, Verfügungsrechte, 
Richtlinien, ggf. informelle Regeln  
 Formale Sanktionen/Sanktionierung: 
o Öffentliche Transkripte1712 
- Sanktionierung von Regelabweichungen er-






regelkonformer Ziele, Mittel 
oder Handlungen 
 
 Einführung/Beibehaltung regelkonformer Ziele, Mittel 
oder Handlungen 
o Öffentliche Transkripte1713 
- Ausgestaltung und Befolgung von Regeln, die 
von öffentlichen Eliten und staatlichen Behör-
den vertreten werden. 
o Private Transkripte1714 
- Abweichen von öffentlichen Regeln im „priva-
ten“ Bereich (z. B. verdeckter Widerstand, po-
litische Witze). 
- Anzeichen für private strategische Überle-
gungen um auch bei Regelbefolgung private 
Vorteile zu schaffen („work the system“) und 







 Regel führt zu einem bestimmten empirischen 
Phänomen  
 Regelbruch ist unwahrscheinlich 
 Gültigkeit im Betrachtungszeitraum 
Tabelle 33: Operationalisierung von Hypothese 31716 
Entsprechend der Darstellung in Tabelle 33 wird auch H3 in die Bereiche Ursachen (unab-
hängige Variable) und Wirkungen (abhängige Variablen), sowie Kerneigenschaften von 
Institutionen unterteilt. Die ursächlichen (unabhängige) Variablen innerhalb von H3 liegen bei 
externen Akteuren des LDL in Form von expliziten Regeln vor, die mittels Kontrolle und ggf. 
formaler Sanktionen durchgesetzt werden sollen.1717  Die Durchsetzung basiert dabei auf 
Zwang oder der Ausübung legitimierter Herrschaftsbeziehungen.1718 Als abhängige Variablen 
und somit als Ergebnisse des von externen Akteuren ausgehenden Drucks, werden bei LDL 
eine Adoption oder Beibehaltung regelkonformer Ziele, Mittel und Handlungen erwartet.1719 
Zum Nachweis der Elemente regulativer Systeme finden deren in Tabelle 33 benannte Aus-
prägungen und die jeweils im vorherigen Verlauf der Arbeit erstellten Definitionen Anwen-
                                               
1710 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.3, Tabelle 25. 
1711 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.3, Tabelle 25. 
1712 Vgl. Abschnitt 4.2.5.2.3, Tabelle 28. 
1713 Vgl. Abschnitt 4.2.5.2.3, Tabelle 28. 
1714 Vgl. Abschnitt 4.2.5.2.3, Tabelle 28. 
1715 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.2.1. 
1716 Eigene Darstellung. 
1717 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.3. 
1718 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.3.  
1719 Vgl. Abschnitt 3.2.3.3. 
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dung.1720 Im Hinblick auf formale Sanktionen oder Sanktionierung werden die in Scott by 
Scott Tabelle benannten öffentlichen Transkripte in Tabelle 33 und die spätere Datenanalyse 
aufgenommen.  
Zum Nachweis der erwarteten Wirkung regulativer Systeme finden ebenfalls die jeweils dafür 
zuvor erstellten Definitionen Anwendung.1721 Als Indikatoren für die erwartete Wirkung wer-
den die in der Scott by Scott Tabelle benannten öffentlichen und privaten Transkripte in 
Tabelle 33 sowie die spätere Datenanalyse aufgenommen. Im Falle privater Transkripte wird 
der Prüfung auf strategische Überlegungen hinsichtlich der Zweckmäßigkeit/Opportunität der 
Befolgung externer Regeln, die an einem entsprechenden Abwägen der Vor- und Nachteile 
zu erkennen sind, besondere Aufmerksamkeit geschenkt.1722 
H4 
Als rivalisierende Erklärung zur Bedeutung institutioneller Systeme für den Umweltschutz 
von LDL wurde oben Hypothese 4 (H4) formuliert. Diese bringt zum Ausdruck, dass tech-
nisch-funktionale Anforderungen der Verlader bei LDL zur Einführung von Zielen, Mitteln und 
Handlungen des Umweltschutzes bei LDL führen. Für H4 kann entsprechend der vorange-
gangenen diskutierten Wirkungsmechanismen technischer Umwelten die in Tabelle 34 dar-
gestellte Operationalisierung vorgenommen werden. 





rungen der Verlader an den 
Umweltschutz von LDL 
 Technisch-funktionale Anforderungen an den Um-
weltschutz: 
o Anforderungen richten sich insbesondere an 
Produkte und Dienstleistungen. 
o Die Anforderungserfüllung dient der Erreichung 
einer individuellen Bedürfnisbefriedigung oder 
auch Nutzen, aber nicht der Realisation eigener 
kulturell-kognitiver und/oder normativer Vorstel-
lungen. 




 Einführung von Zielen zur 
Erfüllung technisch-funktionaler 
Anforderungen 
 Einführung von Mittel und 
Handlungen zur Errei-
chung/Erfüllung technisch-
funktionaler Ziele und Anforde-
rungen  
 Technisch-funktionale Ziele, Mittel und Handlungen 
des Umweltschutzes 
o Die Umsetzung von Zielen, Mittel und Handlun-
gen des Umweltschutzes dient insbesondere der 
Steigerung des Umweltschutzes von Produkten 
und Dienstleistungen. 
o Möglichkeit von Anforderungen abzuweichen ( 
geringe Verbindlichkeit). 
Tabelle 34: Operationalisierung von Hypothese 41723 
Entsprechend der Darstellung in Tabelle 34 wird auch H4 in Ursachen (unabhängige Variab-
le) und Wirkungen (abhängige Variablen) unterteilt. Die ursächlichen (unabhängige) Variab-
len liegen bei den Verladern in Form technisch-funktionaler Anforderungen an den Umwelt-
schutz von LDL vor.1724 Als abhängige Variablen und somit als Wirkung der Anforderungen 
                                               
1720 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.2.2.3 und 3.2.3.3. 
1721 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.2.2.3 und 3.2.3.3. 
1722 Vgl. dazu auch Abschnitt 3.2.2.2.3. 
1723 Eigene Darstellung. 
1724 Vgl. Abschnitt 3.2.1 
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der Verlader, werden bei LDL die Einführung von produkt- oder dienstleistungsbezogenen 
Zielen, Mittel und Handlungen des Umweltschutzes erwartet.1725 
Zum Nachweis der technisch-funktionalen Anforderungen der Verlader findet die zuvor er-
stellte Definition Anwendung.1726 Aus dieser lässt sich im Hinblick auf den Umweltschutz von 
LDL ableiten, dass sich die Anforderungen insbesondere an in Anspruch genommene/zu 
nehmende Produkte und Dienstleistungen, aber kaum andere Bereiche des LDL richten und 
die Erfüllung von Anforderungen an den Umweltschutz von LDL einer individuellen Bedürf-
nisbefriedigung oder Nutzengenerierung dient. Das bedeutet in Bezug auf institutionelle 
Motive, dass die Verlader nicht die Realisation eigener normativer und/oder kulturell-
kognitiver Vorstellungen verfolgen. Aus diesem Grund könnten die Verlader auf die Erfüllung 
der entsprechenden Anforderungen verzichten. Diese Sachverhalte finden als Indikatoren 
Aufnahme in Tabelle 34. 
Zum Nachweis der erwarteten Wirkungen technisch-funktionaler Anforderungen wird in der 
späteren Datenanalyse sowohl die Einführung von Zielen zur Erfüllung technisch-funktionaler 
Anforderungen als auch die Einführung dafür notwendiger Mittel und Handlungen geprüft. 
Als Indikator für eine technisch-funktionale Ursache von Zielen, Mittel und Handlungen des 
Umweltschutzes wird jeweils geprüft, ob diese insbesondere der Steigerung des Umwelt-
schutzes von Produkten und Dienstleistungen dienen, und ob es dem LDL möglich ist, von 
diesen Anforderungen abzuweichen.1727 
4.4.1.2 Technische und institutionelle Einflüsse auf den Umweltschutz des Logistik-
dienstleisters 
In diesem Abschnitt werden die Fallstudiendaten zu den bereits zuvor identifizierten externen 
Akteursgruppen (mit möglichem Einfluss auf den Umweltschutz von LDL)1728 hinsichtlich des 
Vorliegens der im vorherigen Abschnitt operationalisierten Bestandteile institutioneller Sys-
teme geprüft. Ferner erfolgt auch eine Prüfung der Verlader hinsichtlich des Vorliegens der in 
Hypothese 4 benannten unabhängigen Variablen. 
4.4.1.2.1 Gesetzgebung und Regulierung  
Vergleichbar zu den vorangegangenen Ausführungen1729 wird auch anhand der Fallstudien-
daten deutlich, dass die Einflussnahme der Gesetzgebung und Regulierung auf den Umwelt-
schutz von LDL insbesondere über regulative Systeme erfolgt. Hinsichtlich der Elemente 
dieser Systeme finden sich im Variablensatz verschiedene Beispiele für explizite Regeln, 
die die Gruppe zur Steigerung des Umweltschutzes in Transport und Logistik aufgestellt 
hat.1730 Auch in den Interviews wird bestätigt, dass die Gruppe explizite Regeln für den 
                                               
1725 Vgl. Abschnitt 3.3.2.3. 
1726 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.1. 
1727 Vgl. Abschnitt 2.4.1. 
1728 Vgl. Abschnitt 2.3.3. 
1729 Vgl. dazu Abschnitt 3.3.1.1. 
1730 Insbesondere Variable 35 („Umweltvorgaben für Logistik und Transport durch Politik und Gesetzgebung“) 
bildet den zentralen Stellvertreter für explizite Regeln zum Umweltschutz von LDL. So zählen zu den Indikatoren 
der Variable u. a. „Rechtliche Vorgaben in Form von Auflagen, Verboten und Richtlinien, die eine Erhöhung des 
Schutzes der Umwelt und natürlicher Ressourcen in Logistik und Transport verfolgen.“ Variablensatz, S. 15. 
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Umweltschutz von LDL formuliert hat, 1731  und in diesem Zusammenhang beispielsweise 
Obergrenzen für Lärmemissionen im Schienenverkehr vorgibt. 1732  Die Interviews zeigen 
ferner, dass die Befragten die Bildung weiterer Regeln, beispielsweise in Form von Geset-
zen, für möglich erachten.1733 
In Bezug auf die Formulierung und Durchsetzung formaler Sanktionen geht aus dem Vari-
ablensatz und den Interviews hervor, dass die Gruppe negative formale Sanktionen in 
Form einer Bepreisung negativer Effekte auf die Umwelt formuliert und mittels „Gebühren, 
Preise, Steuern, Zertifikate“ 1734  eine entsprechende Sanktionierung ausübt.1735   
Im Hinblick auf Formulierung und Durchsetzung positiver formaler Sanktionen zeigen die 
Interviews, dass Belohnungen in Form einer Verringerung bestehender monetärer Belastun-
gen Anwendung erfolgen, wenn LDL bestimmte Mittel oder Handlungen zur Verringerung 
schädlicher Umwelteinwirkungen umsetzen.1736  
Als weitere Eigenschaft regulativer Systeme erfolgt seitens der Gruppe eine Kontrolle der 
Einhaltung von Vorgaben.1737 Weiterhin ist als letzte noch zu prüfende Eigenschaft regulati-
ver Systeme bei der Gruppe die Ausübung von Zwang zur Durchsetzung ihrer Anforderun-
gen und Vorgaben erkennbar. Dieser basiert auf den für diese Gruppe und LDL bereits oben 
diskutierten legitimierten Herrschaftsbeziehungen, 1738  sowie der daraus resultierenden 
Macht, Regeln zu setzen und deren Nicht-/Einhaltung auf die in diesem Abschnitt beschrie-
benen Arten zu sanktionieren. Insgesamt weist die Gruppe alle der oben operationalisierten 
spezifischen Eigenschaften regulativer Systeme auf.  
Hinsichtlich der Erfüllung der Kerneigenschaften institutioneller Systeme ist für regulati-
ven Systeme zunächst festzustellen, dass das Kriterium der Dauerhaftigkeit erfüllt ist, da 
die drei Variablen, die die regulativen Systeme der Gruppe im Variablensatz repräsentieren, 
aus Sicht der Mitglieder des LDL auch in Zukunft existieren werden, wobei jeweils ein Be-
deutungsgewinn bzw. eine zukünftige Zunahme der Variablenausprägungen erwartet 
wird.1739 In Bezug auf die Kerneigenschaft Verbindlichkeit, zeigt sich, dass aus Sicht der 
Interviewten, die Anforderungen der Gruppe eine mittlere bis hohe Verbindlichkeit aufwei-
sen 1740  und teilweise hoher „Druck“ auf LDL zur Erfüllung der Anforderungen ausgeübt 
                                               
1731 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 13. 
1732 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 23. 
1733 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 16. 
1734 Hierzu geht aus dem Variablensatz anhand von Variable 36 („Bepreisung negativer Effekte auf die Umwelt 
und natürliche Ressourcen“) und ihrer Indikatoren hervor, dass die Gruppe eine Verringerung von „Ressour-
cen[verbräuchen], Emissionen oder sonstige negative Effekte auf die Umwelt und natürliche Ressourcen“ mithilfe 
der „Erhebung monetärer Abgaben für Ressourcen, Emissionen oder sonstige negative Effekte auf die Umwelt 
und natürliche Ressourcen“ anstrebt. Variablensatz, S. 15. 
1735 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 34; Interviewtranskript Nr. 5, S. 32.  
1736 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 15. 
1737 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 15. 
1738 Vgl. Abschnitt 3.3.1.1. 
1739 Die Mitglieder des LDL erwarten für Variable 35 („Umweltvorgaben für Logistik und Transport durch Politik 
und Gesetzgebung“), Variable 36 („Bepreisung negativer Effekte auf Umwelt und natürliche Ressourcen“) und für 
Variable 37 („Monetäre Förderung des Schutzes der Umwelt und natürlicher Ressourcen in Logistik und Trans-
port durch Politik und Gesetzgebung“) Steigerungen der Ausprägungen. Vgl. Variablensatz, S. 15. 
1740 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 9; Interviewtranskript Nr. 3, S. 20; Interviewtranskript Nr. 4, S. 15. 
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wird.1741 Ein besonderes Indiz für die Verbindlichkeit der gesetzten Regeln bilden die von der 
Gruppe angewendeten negativen Sanktionen.  
Hinsichtlich des Vorliegens kulturell-kognitiver Systeme finden sich in den Fallstudienda-
ten keine Hinweise auf die Existenz von Typisierungen. Ungeachtet dessen kommt in Be-
tracht, dass den von der Gruppe definierten Regeln Typisierungen zugrunde liegen. In die-
sem Falle kommt auch in Betracht, dass die beschriebene Einflussnahme, die letztlich Vor-
gaben an die Ziele, Mittel und Handlungen von LDL im Umweltschutz bilden,1742 zu einer 
Vermittlung entsprechender Vorstellungen an LDL führt oder bei LDL eine Bestätigung be-
reits existierender Typisierungen bewirkt.1743 Auch wenn die Fallstudiendaten zu möglichen 
kulturell-kognitiven Ursachen dieser Einflussnahme durch die Gruppe keine Aussage ermög-
lichen, kann als Gruppeneigenschaft zusammengefasst werden, dass diese den LDL Ziele 
und Teilzeile des Umweltschutzes, und dazu geeignete Mittel und Handlungen vermittelt. 
Hinsichtlich des Vorliegens normativer Systeme ist zunächst festzustellen, dass die Fall-
studiendaten keine Evidenz für das Vorliegen von Werten oder Normen des Umweltschutzes 
in der Gruppe enthalten. Allerdings kommt vor dem Hintergrund der vorherigen Ausführun-
gen in Betracht,1744 dass die o.g. Handlungen und Maßnahmen der Gruppe der Durchset-
zung von Werten oder auch Normen dienen. Die Daten des Variablensatz lassen eine ent-
sprechende Interpretation zu,1745 welche auch dadurch gestützt wird, dass einer der Inter-
viewten bestätigt, dass die Gruppe auch moralischen Druck auf die Logistikdienstleister 
ausübt.1746 Bei einem Vorliegen normativer Vorstellungen zum Umweltschutz, wäre entspre-
chend der Fallstudiendaten bzw. der beschriebenen Eigenschaften regulativer Systeme, 
auch die Eigenschaften normativer Systeme in Form einer Regelsetzung sowie normativen 
Drucks (als Einfordern, Kontrollieren und Sanktionieren der o.g. Regeln) gegeben. Ferner 
wären bei einer normativen Grundlage der Regeln der Gruppe als besonderer Wirkungsme-
chanismus normativer Systeme eine Vermittlung von Werten und Normen1747 im Rahmen 
                                               
1741 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 5. 
1742 Vgl. dazu auch die Ausführungen in Abschnitt 2.3.3.1. 
1743 Einer Vermittlung und/oder Bestätigung solcher Vorstellungen der Gruppe kommt dabei sowohl als Wirkung 
von Variable 35 und ihrer Indikatoren (z. B. „Rechtliche Vorgaben in Form von Auflagen, Verboten und Richtli-
nien“), Variable 36 („Bepreisung negativer Effekte auf Umwelt und natürliche Ressourcen“) und auch Variable 37 
(„Monetäre Förderung des Schutzes der Umwelt und natürlicher Ressourcen in Logistik und Transport durch 
Politik und Gesetzgebung“) in Betracht. Vgl. Variablensatz, S. 15f. 
1744 Vgl. dazu Abschnitt 3.3.1.1. 
1745 So ließe sich beispielsweise aus Variable 35 bzw. der aus ihr hervorgehenden beabsichtigen „Erhöhung des 
Schutzes der Umwelt und natürlicher Ressourcen in Logistik und Transport“, aus Variable 36 bzw. der aus ihr 
hervorgehenden beabsichtigten Vermeidung „negativer Effekte auf Umwelt und natürliche Ressourcen“ sowie 
auch aus Variable 37, die über monetäre Maßnahmen eine Förderung des Schutzes der Umwelt und natürlicher 
Ressourcen in Logistik und Transport herbei führen soll, ein angestrebter Zustand ableiten, der den Erhalt der 
natürlichen Umwelt und Ressourcen zum Kern hat. Dazu stimmig ließe ferner jede der benannten Variablen und 
ihre Indikatoren die Vermutung zu, dass LDL und Unternehmen im Allgemeinen diesen Zustand nicht zu gefähr-
den, sondern sich vielmehr dazu förderlich zu verhalten hätten. Vgl. dazu Variablensatz, S. 15f. Vergleiche zu 
Hinweisen auf möglichen Werte- und Normen der Gruppe Abschnitt 3.3.1.1. 
1746 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 13. 
1747 Eine Vermittlung von Werten und Normen wäre im Falle des Vorhandenseins entsprechender normativer 
Vorstellungen insbesondere durch Variable 35 („Umweltvorgaben für Logistik und Transport durch Politik und 
Gesetzgebung“) gegeben, da solche Regeln und Vorgaben die Herbeiführung bestimmter Ziele und Verhaltens-
weisen der LDL bezwecken. Ferner kommt auch für Variable 36 („Bepreisung negativer Effekte auf Umwelt und 
natürliche Ressourcen“) und Variable 37 („Monetäre Förderung des Schutzes der Umwelt und natürlicher Res-
sourcen in Logistik und Transport durch Politik und Gesetzgebung“) in Betracht, dass dem LDL hierdurch aus 
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der beschriebenen Einflussnahme gegeben. Da jedoch keine ausreichenden Hinweise dafür 
existieren, dass die Gruppe über entsprechende Werte und Normen, als Kern normativer 
Systeme und Auslöser der entsprechenden Einflussnahme auf LDL verfügt, können letztlich 
keine Aussagen zur Existenz der auf Werten und Normen basierenden übrigen Eigenschaf-
ten normativer Systeme getroffen werden. Diesbezüglich ist ferner darauf hinzuweisen, dass 
einzelne Interviews Evidenz gegen eine normative Verankerung der beobachteten Regelset-
zung und Einflussnahme bei allen Mitgliedern der Gruppe bieten. So vermutet ein Teil der 
Interviewten, dass Mitglieder der Gruppe „lediglich“ zur Befriedigung eines an sie gerichteten 
externen Druck Anforderungen an den Umweltschutz von LDL durchzusetzen versuchen 
oder gar Wahlkampfziele verfolgen,1748 anstatt eigene Interessen/Motive etc. durchsetzen zu 
wollen. Insgesamt liegt damit keine hinreichende Evidenz für den Nachweis von normativen 
Systemen in der Gruppe vor.  
Abschließend ist noch darauf hinzuweisen, dass die Gruppe über die beschriebenen existie-
renden oder in Frage kommenden institutionellen Systeme und ihre Mechanismen hinaus, 
auch auf andere Weise Einfluss auf den Umweltschutz von LDL nimmt. Diese Einflussnahme 
kommt in Form von „Maßnahmen zur finanziellen Unterstützung der Umsetzung umwelt- und 
ressourcenschonender Logistik und Transporte“ vor, und wird im Variablensatz durch eine 
eigene Variable repräsentiert.1749 Eine solche monetäre Förderung des Umweltschutzes bzw. 
von Zielen und Handlungen von Organisationen reicht über die zuvor beschriebene und 
operationalisierte Einflussnahme von institutionellen Systemen hinaus, und bildet dabei eine 
mögliche Ausprägung der Vermittlung oder Bestätigung geteilter Vorstellungen sowie einer 
formalen Belohnung dazu konformen Verhaltens. 
4.4.1.2.2 Verlader 
Wie bereits ausführlich aufgezeigt wurde,1750 stehen die Verlader in technisch-funktionalen 
Beziehungen zu den LDL1751 und stellen dabei zunehmend technisch-funktionale Anforde-
rungen an die Umsetzung von Zielen und Handlungen des Umweltschutzes bei LDL. Solche 
Anforderungen an den Umweltschutz von LDL gehen bereits direkt aus dem Variablensatz 
hervor,1752 und zielen aus Sicht der Interviewten insbesondere auf eine Erhöhung des Klima-
schutzes und speziell eine Verringerung der CO2-Emissionen des LDL bzw. dessen Dienst-
leistungen ab.1753 Diesbezüglich zeigen die Interviews, dass die Verlader für die von ihnen in 
Anspruch genommenen/zu nehmenden Dienstleistungen teilweise klare Zielvorgaben hin-
sichtlich der Umwelteinwirkungen haben, was den technisch-funktionalen Fokus dieser An-
                                                                                                                                                   
Sicht der Gruppe zu vermeidende bzw. zu erstrebende Handlungen und deren Effekte vermittelt werden. Vgl. zu 
den Eigenschaften der Variablen Variablensatz, S. 15f. 
1748 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 16. 
1749 Aus Sicht der Mitglieder des LDL ist die Variable so ausgeprägt, dass etwa die „Hälfte aller Kosten, die durch 
die Umsetzung einer Grünen Logistik entstehen“ durch die Gruppe gefördert werden. Variablensatz, S. 15f. 
1750 Vgl. Abschnitt 3.3.1.2. 
1751 Technische funktionale Anforderungen in Bezug auf die Inanspruchnahme von Dienstleistungen gehen auch 
aus dem Variablensatz hervor. Die entsprechende Variable heißt „Nachfrage nach Dienstleistungen des LDL“. 
Variablensatz, S. 14. 
1752 Als Repräsentant für entsprechende Anforderungen und Nachfrage enthält der Variablensatz die Variable 30 
„Verlader-Anforderungen & -Nachfrage nach grüner Dienstleistungserbringung“, die u. a. Anforderungen an „CO2-
Emissionen & Nachhaltigkeitsstrategie des Logistikdienstleiters“ enthält. Variablensatz, S. 13. 
1753 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 2; Interviewtranskript Nr. 3, S. 2 und S. 16; Interviewtranskript Nr. 4, S. 19f. 
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forderungen besonders deutlich macht.1754 Im Hinblick auf konkrete Anforderungen an Mittel 
des Umweltschutzes der LDL wird von den Interviewten insbesondere das Einfordern von 
Zertifizierungen nach ISO 14001 benannt.1755  
Vergleichbar zu den zuvor gemachten Ausführungen,1756 wird auch in der Fallstudie deutlich, 
dass die Verlader nur in sehr geringem Umfang bereit sind, umweltfreundliche LDL geson-
dert zu vergüten. Aus den Interviews und dem Variablensatz geht diesbezüglich hervor, dass 
die Mehrheit der Verlader nicht bereit ist, zusätzliche Kosten zu tragen,1757 wobei die mögli-
che zusätzliche Zahlungsbereitschaft auf Aufschläge im einstelligen Prozentbereich ge-
schätzt wird.1758 Als Argumente gegen erhöhte Kosten wird seitens der Verlader u. a. ange-
führt, dass LDL selbst vom Umweltschutz profitieren würden, da dieser aufgrund eines effizi-
enteren Ressourceneinsatz LDL-eigene Kostensenkungen ermöglicht.1759 Ferner führen die 
Interviewten an, dass die Verlader erwarten, am „technischen Fortschritt“, der aus Verlader-
sicht mit Verringerungen negativer Umwelteinwirkungen einhergeht, kostenneutral profitieren 
zu können.1760  
In Kombination mit den gleichzeitig gesteigerten Erwartungen an den Umweltschutz von LDL 
führt die schwache Zahlungsbereitschaft letztlich zu den bereits hergeleiteten indirekten 
Anforderungen an die Effizienz von LDL, bei kaum gesteigerter Vergütung etwaige zusätz-
liche Kosten für Umweltschutzmaßnahmen zu vermeiden oder selbst gegenzufinanzieren.1761   
Hinsichtlich der grundsätzlichen Bedeutung des Umweltschutzes von LDL und ihren Leistun-
gen im Verhältnis zu anderen Anforderungen der Verlader geht in Übereinstimmung mit der 
Literatur1762 aus den Interviews deutlich hervor, dass Umweltschutz als Auswahl- und Ent-
scheidungskriterium für LDL und logistische Dienstleistungen an Bedeutung gewinnt, jedoch 
im Verhältnis zum Preis angebotener Dienstleistungen und klassischen Leistungskriterien 
eine in der Regel nachrangige Bedeutung aufweist. 1763  Diesbezüglich erwarten mehrere 
Interviewte, dass nur in Situationen vergleichbarer Preise und einer gleichzeitigen Erfüllung 
klassischer Leistungskriterien von logistischen Dienstleistungen die Umweltfreundlichkeit von 
Dienstleistungen das entscheidende Kriterium für oder gegen ein Dienstleisterangebot bildet, 
sonst aber die anderen Kriterien von entscheidender Bedeutung sind.1764 Dies gilt aus Sicht 
eines Interviewten auch für die Verlader mit den höchsten Umweltstandards.1765 Insgesamt 
wird an dieser Stelle deutlich, dass es sowohl den Verladern als auch den LDL möglich ist, 
von den Verlader-Anforderungen an den Umweltschutz abzuweichen. Diese geringe Ver-
bindlichkeit entsprechender Anforderungen, bildet ein deutliches Indiz für rein technisch-
                                               
1754 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 2; Interviewtranskript Nr. 4, S. 19f. 
1755 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 16; Interviewtranskript Nr. 4, S. 28; Interviewtranskript Nr. 5, S. 1 und S. 22.  
1756 Vgl. Abschnitt 2.3.3.2 und 3.3.1.2.  
1757 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 3; Interviewtranskript Nr. 3, S. 2; Interviewtranskript Nr. 5, S. 1f. 
1758 Eine solche Zahlungsbereitschaft wird durch Variable 29 „Zahlungsbereitschaft der Verlader für grüne Lo-
gistikdienstleistungen“ repräsentiert. Die Mitglieder des LDL schätzen die zusätzliche Zahlungsbereitschaft für 
umweltfreundliche LDL auf maximal drei Prozent ein. Vgl. Variablensatz, S. 13. 
1759 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 16. 
1760 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 14. 
1761 Vgl. Abschnitt 3.3.1.2 
1762 Vgl. dazu Abschnitt 2.3.3.2 
1763 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 15; Interviewtranskript Nr. 3, S. 2; Interviewtranskript Nr. 5, S. 29 und S. 34. 
1764 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 3f.; Interviewtranskript Nr. 4, S. 32. 
1765 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 29. 
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funktionale Anforderungen, und wiederspricht gleichzeitig einer kulturell-kognitiven oder 
normativen Grundlage der Anforderungen bei den Verladern. 
Zur Durchsetzung ihrer Anforderungen an den Umweltschutz der LDL kommen bei einem 
Teil der Verlader regulative Systeme zum Einsatz, die sich insbesondere auf die Markt-
macht der Verlader stützen. Hinsichtlich der Kerneigenschaft regulativer Systeme sich durch 
explizite formale Regeln auszuzeichnen, gehen aus der Fallstudie verschiedene Regeln 
hervor, mit deren Hilfe Verlader ihre Anforderungen im Umweltschutz durchzusetzen versu-
chen. Als Beispiele werden von den Interviewten Auflagen,1766 die Verankerung von Anforde-
rungen an den Umweltschutz in Verträgen,1767 sowie die Integration von Anforderungen an 
den Umweltschutz in Ausschreibungen benannt.1768 In Einzelfällen enthalten Ausschreibun-
gen bereits formale Sanktionsregeln, welche sich in der Form darstellen, dass LDL bei 
Nichterfüllung bestimmter expliziter Anforderungen an den Umweltschutz bereits während 
Vorauswahlen aus Angebotsverfahren ausgeschlossen werden.1769 Wesentlich häufiger als 
formale Sanktionen finden sich in den Interviews Hinweise auf informelle Sanktionen, 
d. h. Sanktionen ohne Anwendung formaler Sanktionsregeln. 1770  So wird beispielsweise 
seitens der Verlader angedroht, die Nicht-Befolgung von Anforderungen an den Umwelt-
schutz mit der Beendigung von Geschäftsbeziehungen zu ahnden oder neue Aufträge an 
andere LDL zu vergeben.1771 Solche Sanktionen können den LDL bei einem Verzicht auf 
eine Umweltzertifizierung,1772 oder der Nicht-Erfüllung von Anforderungen an umweltfreundli-
che Technik drohen.1773  
Die Durchsetzung von Anforderungen an den Umweltschutz geht bei einem Teil der Verlader 
mit einer Kontrolle der Anforderungserfüllung einher. Dabei fordern die Verlader Transpa-
renz hinsichtlich der Umwelteinwirkungen der LDL.1774 So werden beispielsweise Umwelt-
kennzahlen zu Emissionen (insbesondere CO2-Emissionen) eingefordert,1775 wobei einzelne 
Verlader auch die Berechnung der ausgewiesenen Kennzahlen oder die genutzten Berech-
nungsmethoden erfragen.1776 Ferner wird vereinzelt auch die tatsächliche Erreichung von 
Umweltzielen des LDL erfragt.1777 Darüber hinaus überprüfen einzelne Verlader eingesetzte 
Mittel, wobei insbesondere eine Kontrolle der Umweltzertifizierung des LDL,1778 sowie des 
Einsatzes ressourcen-effizienter technischer Ausstattung und Energie erfolgt.1779 Dabei kann 
                                               
1766 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 13. 
1767 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 19ff.; Interviewtranskript Nr. 5, S. 2. 
1768 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 3; Interviewtranskript Nr. 2, S. 3; Interviewtranskript Nr. 3, S. 9; Interviewtran-
skript Nr. 4, S. 4; Interviewtranskript Nr. 5, S. 2. 
1769 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 4. 
1770 Vgl. Abschnitt 4.4.1.1, Tabelle 32. 
1771 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 30; Interviewtranskript Nr. 3, S. 14; Interviewtranskript Nr. 4, S. 32; Inter-
viewtranskript Nr. 5, S. 2 und S. 22. 
1772 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 5. 
1773 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 32. 
1774 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 8f. Auch im Variablensatz wird auf entsprechende Anforderungen verwiesen: 
„Informationsbedarf bzgl. der Umweltfreundlichkeit von LDL und ihrer Leistungen seitens der Verlader [in Form 
von Steigende[n] Anforderungen an CO2-Transparenz[.] Erhöhte[m] Informationsbedarf bzgl. Nachhaltigkeit bei 
Kunden (Verlader)“ Variablensatz, S. 13. 
1775 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 17; Interviewtranskript Nr. 3, S. 2; Interviewtranskript Nr. 5, S. 1. 
1776 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 5 und S. 39. 
1777 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 20. 
1778 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 18; Interviewtranskript Nr. 3, S. 14; Interviewtranskript Nr. 5, S. 1 und  S. 22.  
1779 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 31. 
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in Abhängigkeit vom verladenen Unternehmen oder dessen Mitgliedern eine sehr detaillierte 
Kontrolle erfolgen.1780   
Entsprechend der aufgezeigten Evidenz (in Form aller operationalisierten Eigenschaften 
regulativer Systeme) lässt sich zusammenfassen, dass ein Teil der Mitglieder der Gruppe 
regulative Systeme einsetzt, um Anforderungen an den Umweltschutz von LDL durchzuset-
zen.  
Hinsichtlich der Dauerhaftigkeit der Anforderungen und der zu ihrer Durchsetzung genutz-
ten regulativen Systeme ist zunächst festzustellen, dass die regulativen Systeme der Ver-
lader im Variablensatz in besondere von Variable 30 („Verlader-Anforderungen & -Nachfrage 
nach grüner Dienstleistungserbringung“) repräsentiert werden, und diese Variable nach 
Ansicht der Vertreter des LDL bereits zum Zeitpunkt der Befragung auf LDL einwirkte und 
auch in Zukunft noch einwirken wird.1781 Es kann deshalb abgeleitet werden, dass die regula-
tiven Systeme die Kerneigenschaft der Dauerhaftigkeit erfüllen. Hinsichtlich der Verbindlich-
keit solcher Regeln, wurde oben bereits anhand der negativen Sanktionen, mit denen Ab-
weichungen von Kundenanforderungen teilweise geahndet werden, eine zunehmende Ver-
bindlichkeit der Anforderungen deutlich. Auch in den Interviews wurde deutlich, dass Anfor-
derungen der Verlader eine hohe Verbindlichkeit aufweisen können.1782  
Auch wenn regulative Systeme der Verlader eindeutig aus der Fallstudie hergehen, ist an 
dieser Stelle hinsichtlich deren Verbreitung und Ausprägung darauf hinzuweisen, dass nur 
ein Teil der Verlader die dargestellten Eigenschaften regulativer Systeme aufweist. So geht 
aus den Interviews hervor, dass die oben dargestellten formalen Regeln nur von einem Teil 
der Verlader verwendet werden.1783 Ferner zeigen die Interviews, dass ein Teil der Verlader 
keine echte Kontrolle der Anforderungserfüllung vollzieht, da die Berechnung von Umwelt-
einwirkungen durch den LDL nicht näher betrachtet oder gar hinterfragt wird.1784 In anderen 
Fällen wird ein Nachweis von Umweltfreundlichkeit gefordert, ohne dem Umweltschutz zu-
grunde liegende Maßnahmen zu betrachten.1785 Weiterhin wurde hinsichtlich der Verbindlich-
keit von Anforderungen deutlich, dass nicht alle Anforderungen der Verlader auch eine hohe 
Verbindlichkeit aufweisen. So haben die Informationsanforderungen der Verlader einen 
kaum verpflichtenden Charakter, was damit begründet wird, dass entsprechende Daten von 
LDL häufig noch kaum verfügbar sind.1786  
Hinsichtlich einer kulturell-kognitiven oder normativen Verankerung der Umweltanforde-
rungen der Verlader ist zunächst festzustellen, dass die Interviewten anführen, dass nur ein 
geringer Anteil der Verlader selbst vom Umweltschutz überzeugt ist,1787 und es nur einem 
geringen Anteil der Gruppe wichtig ist, sich im Umweltschutz zu engagieren, wobei diese 
                                               
1780 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 21. 
1781 Hinsichtlich des Niveaus solcher Anforderungen erwarten die Mitglieder des LDL, dass die Anforderungen im 
Betrachtungszeitraum geringfügig gesetzliche Anforderungen übertreffen (werden). Vgl. Variablensatz, S. 13.  
1782 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 20; Interviewtranskript Nr. 4, S. 20; Interviewtranskript Nr. 5, S. 22. 
1783 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 20. 
1784 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 34-39. 
1785 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 2. 
1786 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 18. 
1787 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 3. 
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auch eine erhöhte Zahlungsbereitschaft aufweisen.1788 Solche aus „persönlichen“ Motiven 
getriebene Verlader bilden aus Sicht der Interviewten Ausnahmen.1789 Dies deutet darauf hin, 
dass nur ein geringer Anteil der Verlader Umweltschutz als ein selbstverständliches Ziel 
(ihrer Gruppe) betrachtet, was als Indiz für eine geringe Verbreitung typisierter Ziele/Zwecke 
oder gar Werten und Normen des Umweltschutzes zu werten ist.1790  
Diese Annahme einer geringen Verbreitung kulturell-kognitiv oder normativ verankerter Ziele 
des Umweltschutzes bei den Verladern wird durch vielzählige Hinweise gestützt. So erwar-
ten die Interviewten, dass die Mehrzahl der Verlader nicht von Umweltschutz überzeugt 
ist.1791 Darüber hinaus führen die Interviewten an, dass die Verlader mit ihren Forderungen 
nach Umweltschutz auf externen Druck1792 anderer Gruppen insbesondere der Endverbrau-
cher1793 reagieren. Aus Sicht der Interviewten fordern betroffene Verlader Umweltschutz von 
ihren Logistikdienstleistern ein, um sich selbst gegenüber den eigenen Kunden und weiteren 
Gruppen zu legitimieren oder entsprechende Maßnahmen zu vermarkten,1794 wobei auch 
eine ritualisierte Rechenschaftslegung zum Einsatz kommt.1795 Teilweise wird das Verhalten 
der Verlader von den Interviewten sogar als Versuch betrachtet, eigene Schwächen im Um-
weltschutz zu überspielen,1796 was darauf hindeutet, dass die Verlader gegenüber weiteren 
Gruppen eine Aura der Vertrauenswürdigkeit aufzubauen versuchen. Weitere Hinweise 
gegen eine weit verbreitete Überzeugung der Verlader von Umweltschutz liegen in der Form 
vor, dass aus Sicht der Mitglieder des LDL Anforderungen der Verlader an den Umwelt-
schutz der LDL nur geringfügig gesetzliche Vorgaben übertreffen,1797 und die Verlader nur 
eine geringe Kompromissbereitschaft hinsichtlich umweltschutzbezogener Veränderungen 
an Leistungskennwerten oder Preisen von LDL aufweisen.1798 Dazu zählt auch die zuvor 
aufgezeigte geringe Zahlungsbereitschaft der Verlader für umweltfreundliche Logistik.1799  
Ferner zeigt der Variablensatz, dass aus Sicht der Mitglieder des LDL zum Zeitpunkt der 
Befragung als auch in Zukunft die Logistik der Verlader so aufgestellt sein wird, dass sie 
kaum eine Förderung des Umweltschutzes durch den LDL zulässt,1800 was ein weiteres Indiz 
für eine wenig verbreitete kulturell-kognitive oder normative Verankerung von Zielen und 
entsprechende Überzeugungen des Umweltschutzes, mit übereinstimmender Wirkung auf 
                                               
1788 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 2. 
1789 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 39. 
1790 Vgl. zu Selbstverständlichkeiten als Indikator für Typisierungen Tabelle 29. 
1791 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 2; Interviewtranskript Nr. 5, S. 24f. 
1792 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 8. 
1793 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 2. 
1794 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 2; Interviewtranskript Nr. 2, S. 8, S. 17 und S. 25; Interviewtranskript Nr. 4, S. 
3f. und S. 39; Interviewtranskript Nr. 5, S. 24. 
1795 Diesbezüglich verweisen die Experten auf offizielle Berichte des Unternehmens, beispielsweise in Form von 
Umweltberichten. Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 2ff.; Interviewtranskript Nr. 5, S. 22. 
1796 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 24f. 
1797 Vgl. dazu Variablensatz, S.13.  
1798 Die Mitglieder des LDL schätzen, dass die Verlader nur bei gleichbleibenden Kosten und ohne Verschlechte-
rungen der Logistikservicelevel bereit sind, Änderungen der logistischen Dienstleistungserbringung zu akzeptie-
ren. Für die Zukunft wird erwartet, dass die Verlader lediglich geringe zusätzliche Kosten und/oder Verschlechte-
rungen der Logistikservicelevel akzeptieren würden. Vgl. Variablensatz, S. 13f.  
1799 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 2; Interviewtranskript Nr. 4, S. 3f. 
1800 Die Mitglieder des LDL schätzen, dass die Ausrichtung/Gestaltung der Logistik der Verlader den von LDL zu 
erbringenden Dienstleistungen dauerhaft nur in einem geringen Ausmaß erlaubt, einen Beitrag zur Vermeidung 
von negativer Umwelteinwirkungen zu erlauben. Vgl. Variablensatz, S. 14. 
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die interne Ausrichtung und Gestaltung der Logistik, bei den Verladern bildet. Als weiteres 
und letztes Anzeichen für eine geringe Verbreitung einer kulturell-kognitiven und insbesonde-
re normativen Verankerung von Zielen des Umweltschutzes ist die oben diskutierte nachran-
gige Behandlung des Umweltschutzes der Verlader in Ausschreibungen oder Entscheidun-
gen (insbesondere im Vergleich zum Preis der Dienstleistungen) zu betrachten.1801  
Auch wenn kaum Hinweise auf normative oder kulturell-kognitive Verankerung von Zielen 
und Handlungen des Umweltschutzes der Verlader bestehen, bleibt zu prüfen, ob sich Mit-
glieder der Gruppe dennoch durch typisierte und/oder normative Vorstellungen in Bezug 
auf Mittel und Handlungen des Umweltschutzes (von Logistikdienstleistern) auszeich-
nen. Als deutliche Evidenz für eine höchstens auf eine Teilgruppe der Verlader begrenzte 
Verbreitung solcher Vorstellungen ist zunächst festzustellen, dass aus Sicht der Interviewten 
die Verlader zumeist nur sehr vage Anforderungen an den Umweltschutz der Logistikdienst-
leister stellen.1802 Ausnahmen könnten Maßnahmen des Klimaschutzes bilden, die wie zu 
Anfang dieses Abschnitts dargestellt, besonders häufig eingefordert werden, und denen aus 
Sicht der Interviewten eine hohe Bedeutung beigemessen wird.1803 Ferner könnte die oben 
aufgezeigte besondere Häufigkeit mit der ISO 14001 seitens der Verlader eingefordert wird, 
darauf hindeuten, dass diese für die Verlader ebenfalls ein typisiertes Mittel oder eine Norm 
bilden, die es aus ihrer Sicht von LDL einzuhalten gilt. Allerdings finden sich in den Fallstudi-
endaten keine Indizien mit denen diese besondere Eigenschaft der benannten Mittel nach-
gewiesen werden kann. Dass es sich bei ISO 14001 in der Tat um eine kulturell-kognitive 
Institution der Verlader handelt, ist als sehr wahrscheinlich anzusehen, da bereits in literatur-
gestützten Analyse Quellen benannt werden konnten, die dem Mittel den Status der Pre-
Institutionalisierung oder einer dezentralen Institution zuschreiben.1804  
Ein weiteres Mittel des Umweltschutzes, dass als geteilte (kulturell-kognitive) Vorstellung in 
Betracht kommt, liegt in Form des Verkehrsträgers Schiene, vor. Diesbezüglich gehen die 
Interviewten davon aus, dass die Verlader das Mittel bereits seit den achtziger Jahren 
grundsätzlich als besonders umweltfreundlich wahrnehmen, wobei diese Einschätzung durch 
die Nutzung elektrischer Antriebsenergie sogar noch unterstützt wird.1805 Die Selbstverständ-
lichkeit, die Verbreitung, als auch die Dauerhaftigkeit bilden Indizien dafür, dass die Nutzung 
des Verkehrsträgers Schiene eine geteilte (kulturell-kognitive) Vorstellung der Verlader zu 
Mitteln des Umweltschutzes darstellt.  
Im Hinblick auf eine mögliche normative Verankerung der Verladeranforderungen, ist als 
weiteres Element normativer Systeme das Vorliegen normativen Drucks zu prüfen. Dazu ist 
zunächst entsprechend der obigen Ausführungen festzustellen, dass Verlader teilweise 
formale als auch informelle Sanktionen bei Abweichungen von eigenen Anforderungen an-
wenden. Zudem zeigen die Interviews, dass die Annahme, ein LDL sei nicht umweltfreund-
                                               
1801 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 3f. und S. 15; Interviewtranskript Nr. 3, S. 2; Interviewtranskript Nr. 4, S. 29-
32; Interviewtranskript Nr. 5, S. 29. 
1802 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 4; Interviewtranskript Nr. 2, S. 2ff.;  Interviewtranskript Nr. 3, S. 2. 
1803 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 2. 
1804 Vgl. Abschnitt 3.3.1.2. 
1805 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 24. 
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lich, zu negativen Sanktionen führen kann.1806 Weiterhin wurde in Bezug auf eine Zertifizie-
rung nach ISO 14001 bereits in den vorangegangenen Ausführungen deutlich dargestellt, 
dass ebendiese eine Voraussetzung für die Teilnahme an Ausschreibungen oder sogar 
Aufträge der Verlader bilden kann. Zusätzlich fand sich in einem weiteren Interview der 
Hinweis, dass ein Verzicht auf dieses Mittel im Rahmen bestehender Geschäftsbeziehungen 
zwar nicht unmittelbar zu einer Beendigung von Geschäftsbeziehungen, aber zu einem 
Drohen und Nachfordern durch die Verlader führen kann.1807 Insgesamt deuten die Fallstudi-
endaten auf die Existenz normativen Drucks hin, allerdings kann dieser nur vereinzelt vorlie-
gen, da wie in den vorherigen Absätzen dargestellt, nur ein Teil der Verlader entsprechende 
Anforderungen auf Basis normativer Grundlagen stellen.1808 Ferner vertreten die Interviewten 
wie oben bereits dargestellt die Ansicht, der Preis der erbrachten Dienstleistungen sei für die 
Dienstleisterauswahl von höherer Bedeutung als Kriterien des Umweltschutzes oder gar ein 
schlechtes Image hinsichtlich des Umweltschutzes.1809 Außerdem wurde hinsichtlich eines 
Verzichts des Einsatzes bestimmter eingeforderter Mittel in mehreren Interviews angeführt, 
dass die Verlader den Verzicht auf bestimmte Mittel nicht sanktionieren würden.1810 Weiterhin 
finden sich in den Interviews keine Hinweise, dass Verletzung von Regeln aus Sicht der 
Verlader eher einer Missachtung von Tabus als einem Verstoß gegen (formale) Regeln 
entspräche.1811 
Hinsichtlich einer weiteren Eigenschaft kulturell-kognitiver oder normativer Systeme in Form 
einer Vermittlung oder Bestätigung von Typisierungen, Werten und Normen des Um-
weltschutzes durch die Verlader ist festzustellen, dass die Interviewten anführen, dass nur in 
Einzelfällen die Verlader ein umweltfreundliches Verhalten vorleben.1812 Ferner scheint durch 
die seitens der Interviewten dargestellten auf Verlader-externe Anforderungen oder in Einzel-
fällen auf Opportunismus hindeutenden Ziele der Verlader zum Umweltschutz, den LDL 
Umweltschutz zumeist nicht als selbstverständliches unternehmensübergreifendes Ziel oder 
Wert vermittelt zu werden, sondern vielmehr als Notwendigkeit zur Legitimation oder Mög-
lichkeit zur Erreichung marktlicher Vorteile bzw. Vermeidung marktlicher Nachteile. In Bezug 
auf eine mögliche Vermittlung oder Bestätigung von typisierten Handlungen oder Normen, 
stellt die dargestellte Wahrnehmung des Verkehrsträgers Schiene als umweltfreundliches 
Mittel, eine mögliche Bestätigung der Vorstellungen der Mitglieder des LDL dar. Weiterhin 
kommt in Betracht, dass die oben dargestellte Nachfrage von Verladern nach bestimmten 
Mitteln des Umweltschutzes bei LDL (z. B. Klimaschutz, ISO 14001) eine Vermittlung oder 
Bestätigung entsprechender Vorstellungen repräsentiert. Allerdings enthält die Fallstudie wie 
dargestellt keine Evidenz über eine entsprechende Grundlage dieser Anforderungen.  
                                               
1806 Als Sanktion wird von den Experten insbesondere die Beendigung von Geschäftsbeziehungen angeführt. Vgl. 
Interviewtranskript Nr. 1, S. 34; Interviewtranskript Nr. 3, S. 27; Interviewtranskript Nr. 4, S. 40. 
1807 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 28. 
1808 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 2. 
1809 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 34. 
1810 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 19; Interviewtranskript Nr. 2, S. 10. 
1811 Vgl. zu diesem Indikator normativer Vorgaben Abschnitt 4.4.1.1, Tabelle 32. 
1812 Die Experten nennen als Branchen bzw. Unternehmen, die ein umweltfreundliches Verhalten vorleben, die 
Automobil- und Chemieindustrie und IKEA. Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 3; Interviewtranskript Nr. 5, S. 2f. 
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Abschließend kann zusammengefasst werden, dass sich der Fallstudie nur schwache Evi-
denz für das Vorliegen kulturell-kognitiver und/oder normativer Systeme des Umweltschutzes 
bei den Verladern findet. Es konnten Hinweise auf einzelne Unternehmen mit Elementen 
solcher Systeme gezeigt werden, die Mehrheit der Gruppenmitglieder scheint jedoch nicht 
über kulturell-kognitive oder normative Systeme hinsichtlich des eigenen Umweltschutzes 
oder dem von LDL zu verfügen. Die dargestellten Anforderungen an den Umweltschutz von 
LDL können daher auch nur vereinzelt auf geteilten Vorstellungen der Gruppenmitglieder (als 
Kern von Institutionen) basieren. Vielmehr handelt es sich bei der Mehrheit der Gruppe um 
rein-technisch-funktionale Anforderungen, die sich insbesondere auf den Umweltschutz in 
Anspruch genommener oder potentiell zu nehmender Produkte bzw. Dienstleistungen bezie-
hen, und teilweise mittels regulativer Systeme durchgesetzt werden. Hinsichtlich der Ein-
flussnahme der Gruppe auf den Umweltschutz bleibt allerdings zu betonen, dass den LDL 
durch die Verlader Ziele, Mittel und Handlungen sowie auch Zwecke des Umweltschutzes  
(z. B. Legitimation) vermittelt werden, die beim LDL zu einer Übernahme oder Bestätigung 
entsprechender Vorstellungen führen könnten. 
4.4.1.2.3 Endverbraucher 
In Bezug auf die Existenz institutioneller Systeme bei den Endverbrauchern finden sich in der 
Fallstudie insbesondere Hinweise auf normative Systeme. Diesbezüglich geht aus dem 
Variablensatz hervor, dass der Schutz der Umwelt für die Endverbraucher zunehmend an 
Bedeutung (z. B. als „Qualitätskriterium/-merkmal“1813) gewinnt und Mitglieder der Gruppe 
eine entsprechende Ausrichtung von Wertschöpfungsprozessen einfordern, wobei Abwei-
chungen von diesen Forderungen abgelehnt und mit negativen Sanktionen geahndet wer-
den.1814 Diesbezüglich zeigt sich in den Interviews, dass die Endverbraucher eine zuneh-
mende Sensibilität gegenüber der Umweltbeeinträchtigungen im Rahmen der Erstellung von 
Produkten aufweisen und in Bezug auf logistische Prozesse relativ weite (z. B. interkontinen-
tale) Transporte von Waren kritisch betrachten.1815  
Hinsichtlich der Ursachen für die gezeigten Eigenschaften der Endverbraucher und insbe-
sondere entsprechende Anforderungen wurde in einem der Interviews auf moralische Ursa-
chen verwiesen.1816 Anhand dieses Motivs, das sich auch in den obigen Ausführungen zum 
Umweltbewusstsein findet,1817 kann darauf geschlossen werden, dass Mitglieder der Gruppe 
über normative Vorstellungen (Werte und Normen) des Umweltschutzes verfügen. 
Hinsichtlich der Ausübung normativen Drucks in Form eines Einforderns, der Kontrolle und 
informellen Sanktionierung der Befolgung von Werten oder Normen ist zunächst festzustel-
                                               
1813 Vgl. Variablensatz, S. 16. 
1814 „Steigende Umweltanforderungen der Endverbraucher an Produkte und deren Erstellung“ sowie ein „Einfor-
dern einer entsprechenden Ausrichtung der Wertschöpfung bis hin zur Sanktionierung“ werden im Variablensatz 
durch eine eigene Variable (38) repräsentiert. Zum Zeitpunkt der Befragung erwarten die Mitglieder des LDL eine 
mittlere Ausprägung, die von ihnen als „Ablehnung von Dienstleistungen und Produkten mit hohen negativen 
Effekten auf die Umwelt und natürliche Ressourcen“ charakterisiert wird. Für die Zukunft wird sogar eine hohe 
Ausprägung, d. h. eine „Ablehnung jeglicher Dienstleistungen und Produkte mit negativen Effekten auf die Um-
welt und natürliche Ressourcen“ angenommen. Variablensatz, S. 16. 
1815 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 5f. 
1816 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 5. 
1817 Vgl. Abschnitt 3.3.1.3. 
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len, dass die Endverbraucher ihre Umweltschutzanforderungen insbesondere an Unterneh-
men (Verlader) mit Endverbraucherprodukten- oder -dienstleistungen richten und dabei auch 
normativen Druck ausüben.1818 Dieser Druck führt aus Sicht der Interviewten dazu, dass 
betroffene Verlader mit entsprechenden Anforderungen an die LDL reagieren.1819 In Bezug 
auf ein direktes Ausüben normativen Drucks auf LDL zeigt sich in den Interviews, dass vom 
LDL ein grundsätzlicher Erwartungsdruck an Unternehmen wahrgenommen wird, Ziele des 
Umweltschutzes zu verfolgen.1820 Darüber hinaus finden sich in der Fallstudie jedoch keine 
Hinweise auf direkte Umweltanforderungen an LDL bzw. diese werden sogar verneint, was 
damit erklärt wird, dass in der Regel keine direkten Beziehungen zwischen den Endverbrau-
chern und den LDL existieren.1821 
Auch ohne das Vorhandensein direkter Beziehungen zwischen Endverbrauchern und LDL 
liegen jedoch Indizien für eine Vermittlung oder Bestätigung von Werten und insbesondere 
Normen des Umweltschutzes durch die Gruppe an LDL vor. So wurde bereits in den bisheri-
gen Ausführungen deutlich, dass die Mitglieder des LDL die dargestellten Einstellungen, 
Erwartungen und Handlungen der Endverbraucher zum Umweltschutz von Unternehmen 
wahrnehmen, und auch deren normative Ursachen benennen. Ferner bestätigt einer der 
Interviewten, dass auch direkt eine Vermittlung (und damit ggf. auch Bestätigung) von Vor-
stellungen zum Umweltschutz durch die Gruppe erfolgt.1822  
Insgesamt lässt sich vergleichbar zu den obigen Ausführungen zusammenfassen,1823 dass 
die Endverbraucher normative Systeme des Umweltschutzes aufweisen, wobei sich entspre-
chende Erwartungen und auch normativer Druck der Endverbraucher an Unternehmen mit 
Endverbraucherprodukt oder -dienstleistungsangeboten, jedoch in der Regel nicht an LDL 
richten. Unabhängig vom Vorliegen einer Einflussnahme der Gruppe auf LDL wird deutlich, 
dass die Gruppe dem LDL Ziele, Mittel und Handlungen des Umweltschutzes vermittelt. 
Hinsichtlich der institutionellen Kerneigenschaft der Dauerhaftigkeit der Einflussnahme und 
insbesondere der benannten normativen Systeme ist festzustellen, dass aus Sicht der Mit-
glieder des LDL die Endverbraucher sowohl zum Zeitpunkt der Befragung als auch zukünftig 
Anforderungen an den Umweltschutz von Unternehmen stellen, deren Umsetzung kontrollie-
ren, und Abweichungen sanktionieren (werden), wobei eine Steigerung der Anforderungen 
erwartet wird.1824 Die Kerneigenschaft der Verbindlichkeit der Erwartungen an Unternehmen 
mit Endverbraucherangeboten, scheint vor dem Hintergrund der benannten Sanktionen für 
Unternehmen mit Endverbrauchermarkt zunehmend gegeben, kann aber nicht abschließend 
beurteilt werden, da dazu keine weitere Evidenz aus der Fallstudie hervorgeht.  
                                               
1818 Hinsichtlich eines normativen Drucks der Gruppe auf Unternehmen im Endverbrauchermarkt umfassen die 
Indikatoren der ensprechenden Variable sowohl ein „Einfordern einer entsprechenden Ausrichtung der Wert-
schöpfung“, eine Kontrolle in Form eines „Erhöhte[n] Informationsbedarf[s] in der Bevölkerung“, sowie eine 
Ahndung von Abweichungen „bis hin zur Sanktionierung“. Variablensatz, S. 16. 
1819 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 7; Interviewtranskript Nr. 3, S. 5; Interviewtranskript Nr. 4, S. 13. 
1820 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 10. 
1821 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 8. 
1822 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 14. 
1823 Vgl. Abschnitt 3.3.1.3. 
1824 Die Mitglieder LDL erwarten, dass sich Variable 38 in ihrer bestehenden Ausprägung („Ablehnung von Dienst-
leistungen und Produkten mit hohen negativen Effekten auf die Umwelt und natürliche Ressourcen“) hin zu einer 
„Ablehnung jeglicher Dienstleistungen und Produkte mit negativen Effekten auf die Umwelt und natürliche Res-
sourcen“ steigern wird. Variablensatz, S. 16. 
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Im Hinblick auf die Existenz von kulturell-kognitiven Systemen des Umweltschutzes ist fest-
zustellen, dass über die Existenz der beschriebenen normativen Vorstellungen hinaus in der 
Fallstudie keine Hinweise auf entsprechende Vorstellungen oder gar Typisierungen für Un-
ternehmen im Allgemeinen, oder LDL im Speziellen bestimmt werden konnten.1825  
Auch in Bezug auf regulative Systeme ist festzustellen, dass in der Fallstudie keine Evidenz 
für das Aufsetzen expliziter Regeln oder formaler Sanktionen für Umweltschutz von LDL 
durch die Gruppe bestimmt werden konnte. Das Fehlen entsprechender Regeln wurde von 
einem Interviewten mit dem Fehlen direkter Beziehungen zwischen den Endverbrauchern 
und LDL begründet.1826 
Abschließend ist hinsichtlich der Umweltschutzanforderungen und des Einwirkens der Grup-
pe auf LDL noch darauf hinzuweisen, dass im Gegensatz zu den diskutierten grundsätzli-
chen Erwartungen der Gruppe an LDL, in der Fallstudie tatsächlich direkte Anforderungen 
von einzelnen Gruppenmitgliedern an LDL gerichtet werden. Dabei handelt es sich allerdings 
um eine Reaktion auf eine direkte persönliche Betroffenheit von den Umwelteinwirkungen 
der LDL (z. B. Lärm1827). Da eine entsprechende Anforderungsformulierung, insbesondere 
über Zusammenschlüsse zu Bürgerinitiativen (und somit eine andere Akteursgruppe) ge-
schieht, erfolgt eine weitere Diskussion entsprechender Fallstudienevidenz in Abschnitt 
4.4.1.2.6.  
4.4.1.2.4 Wettbewerber 
Hinsichtlich der Wettbewerber des LDL ist zunächst festzustellen, dass aus Sicht der Mitglie-
der des LDL am Markt für logistische Dienstleistungen zunehmend eine Verbreitung und 
Kommunikation umweltfreundlicher Logistikdienstleistungen erfolgt, die dauerhaft von Be-
deutung sein wird.1828 Als Wirkung des sich entwickelnden Angebots und der Kommunikation 
durch ihre Wettbewerber sehen die Interviewten ihr Unternehmen zunehmend einem Hand-
lungs- oder Wettbewerbsdruck im Bereich umweltfreundlicher Logistikdienstleistungen 
ausgesetzt, der das Unternehmen dazu zwingt, Dienstleistungen entsprechend auszurich-
ten.1829 Dieser Handlungsdruck scheint grundsätzlich alle Leistungen des LDL zu betreffen, 
die von Wettbewerbern auch mit vergleichsweise geringeren negativen Umwelteinwirkungen 
angeboten werden. Im Gegenzug schließen die Mitglieder des LDL solche Leistungsangebo-
te von einem Handlungsdruck aus, die im Vergleich zu Wettbewerbern relativ leistungsfähig 
sind bzw. bei denen Wettbewerber deutliche Schwächen im Umweltschutz aufweisen.1830 Als 
Besonderheit des beschriebenen Handlungsdrucks ist darauf hinzuweisen, dass aus Sicht 
                                               
1825 Als einziges Indiz für eine geteilte Vorstellung könnte der Endverbraucher den Schienengüterverkehr als 
umweltfreundliches Mittel ansehen. Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 30. 
1826 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 13. 
1827 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 8. 
1828 Die beschriebene Entwicklung wird durch die Variable 41 („Kommunikation und Verbreitung grüner Dienstleis-
tungsangebote und Produkte durch Wettbewerber des LDL“) repräsentiert, welche u. a. „die Entwicklung grüner 
Produkte und Erschließung grüner Märkte“ sowie „Maßnahmen der Wettbewerber […], die eine Vermarktung, 
Umsetzung und Entwicklung umwelt- und ressourcenschonender Dienstleistungen beinhalten“ umfasst. Aus Sicht 
der Mitglieder des LDL wird sich die Variablenausprägung von einem mittleren Niveau („gleichberechtigtes 
Thema der Wettbewerber“) zukünftig auf ein hohes Niveau, d.h. als „dominierendes Thema der Wettbewerber“, 
steigern. Variablensatz, S. 17. 
1829 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 5; Interviewtranskript Nr. 3, S. 3f. und S. 19; Interviewtranskript Nr. 4, S. 33. 
1830 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 4 und S. 21; Interviewtranskript Nr. 5, S. 4. 
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der Interviewten die im Zuge der Vermarktung und anderer Maßnahmen der LDL erfolgende 
Vermittlung von Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes bei den Verladern zu einer 
Übernahme entsprechender Mittel und Handlungen in die Umweltschutzanforderungen an 
LDL führt.1831  
Hinsichtlich der Entwicklung eines möglichen Preiswettbewerbs unter umweltfreundlichen 
Dienstleistungen findet sich in der Fallstudie nur schwache Evidenz. Einerseits wird von 
einem Interviewten bestätigt, dass einzelne Wettbewerber umweltfreundliche Logistikdienst-
leistungen ohne die Weitergabe damit verbundener zusätzlicher Kosten anbieten, was zu 
einer verringerten Zahlungsbereitschaft der Verlader führen könnte.1832 Andererseits finden 
sich in der Fallstudie keine weiteren Indizien für einen Preiswettbewerb unter umweltfreundli-
chen Dienstleistungen oder daraus hervorgehende Anforderungen an die Effizienz des LDL. 
In Bezug auf die Existenz institutioneller Systeme und insbesondere kulturell-kognitiver 
Systeme des Umweltschutzes bei den Wettbewerbern des LDL gehen aus der Fallstudie 
Hinweise hervor, dass sich typisierte Ziele, Mittel und Handlungen des Umweltschutzes 
von LDL in Entwicklung/Herausbildung befinden könnten. Als zentrale Ursache für eine 
Herausbildung von Typisierungen wurde bereits oben die durch LDL erfolgende gegenseitige 
Vermittlung von Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes deutlich. Diesbezüglich 
zeigen die Interviews und der Variablensatz, dass die Mitglieder des LDL die Kommunikation 
ihrer Wettbewerber sowohl passiv wahrnehmen1833 als auch aktiv das Umweltengagement 
anderer LDL inklusive direkter Wettbewerber verfolgen.1834 Über eine reine Wahrnehmung 
hinaus zeigen die Interviews, dass die Vermarktung bestimmter Ziele und Mittel durch LDL 
am Markt dazu führt, dass ebendiese Ziele und Mittel auch von anderen LDL eingeführt und 
von den imitierenden LDL vermarktet werden.1835 Es liegt demzufolge der für die Entwicklung 
und Verbreitung institutionalisierter Elemente (Isomorphie) ursächliche Mechanismus einer 
gegenseitigen Imitation vor. Dieser wird in den Interviews in besondere für die zunehmende 
Verbreitung der Umweltmanagementsysteme und Zertifizierungen nach ISO 14001 deut-
lich.1836 Ob es sich bei diesem Mittel bereits um eine Typisierung handelt, kann jedoch nicht 
eindeutig beantwortet werden. Einerseits führen die Interviewten an, dass eine Ausrichtung 
und Zertifizierung der LDL (bzw. ihrer Umweltmanagementsysteme) nach ISO 14001 eine 
zunehmende Verbreitung aufweist und innerhalb der „Branche“ bereits als „Selbstverständ-
nis“ betrachtet wird.1837 Andererseits liegt die für Typisierungen charakteristische hohe Ver-
breitung des Mittels nicht vor, da es, wie zuvor bereits diskutiert wurde, hauptsächlich von 
                                               
1831 Der beschriebene Zusammenhang zwischen Vermittlung von Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes 
von LDL an die Verlader und eine entsprechende Aufnahme ebendieser in die Verladeranforderungen an LDL 
wird von den Experten mehrfach dargestellt, und expemplarisch werden die Mitgliedschaften in einschlägigen 
Initiativen (z. B. Smartway) und Zertifizierungen (z. B. ISO 14000) benannt. Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 17; 
Interviewtranskript Nr. 4, S. 8ff. und S. 33. 
1832 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 9. 
1833 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 5 und S. 23. Von den Experten wurde auch eine Variable in den Variablen-
satz aufgenommen, die explizit als „Kommunikation und Verbreitung grüner Dienstleistungsangebote und Produk-
te durch Wettbewerber des Logistikdienstleisters“ bezeichnet wird, die u. a. durch die Entwicklung umweltfreund-
licher Produkte, die Erschließung entsprechender Märkte sowie die zunehmende Kommunikation von Nachhaltig-
keitsmaßnahmen durch Wettbewerber charakterisiert wird. Vgl. Variablensatz, S. 17. 
1834 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 23; Interviewtranskript Nr. 2, S. 10 und S. 20. 
1835 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 17; Interviewtranskript Nr. 5, S. 27. 
1836 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 19; Interviewtranskript Nr. 5, S. 27.  
1837 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 22 und S. 37. 
 244 
umsatzstarken LDL eingesetzt wird.1838 Über dieses konkrete Beispiel hinaus ergibt sich ein 
solches Bild auch für die grundsätzliche Existenz und Verbreitung von Typisierungen des 
Umweltschutzes unter LDL. So kommt wie beschrieben in Betracht, dass es sich bei Zielen 
und einzelnen Mitteln des Umweltschutzes bei LDL bereits um Typisierungen handelt und 
sich weitere durch Interaktion zwischen LDL und Verladern herausbilden könnten. Anderer-
seits zeigen der Variablensatz und die Interviews, dass sich zum Zeitpunkt der Befragung 
kaum technische Standards oder einheitliche Vorstellungen („Verständnisse“) in Bezug auf 
die Ziele, Mittel und Handlungen des Umweltschutzes von LDL, bei denen es sich letztlich 
um Typisierungen handeln würde,1839 existieren.1840 Hinsichtlich einer zukünftigen Entwick-
lung von Typisierungen zeigt der Variablensatz, dass die Mitglieder des LDL grundsätzlich 
eine Angleichung der Ziele und Mittel im Umweltschutz erwarten, das Vorhandensein ent-
sprechender „Branchen-Standards und Best Practices für den Schutz der Umwelt“ jedoch in 
Zukunft „alle Bereiche der Produkte und Dienstleistungen von LDL“1841 betreffen wird.  
Auf Basis der gezeigten Fallstudiendaten kann zusammengefasst werden, dass nur wenig 
Evidenz für die Existenz von Typisierungen des Umweltschutzes unter LDL vorliegt, es je-
doch in Betracht kommt, dass diese sehr vereinzelt bereits existieren oder sich in Herausbil-
dung befinden, und dann entsprechend des Variablensatzes dauerhaft existieren würden.1842  
Hinsichtlich der Existenz normativer Systeme konnte in der Fallstudie weder Evidenz für 
das Vorhandensein von Normen und Werten des Umweltschutzes bei Wettbewerbern, noch 
für deren Vermittlung oder gar externen normativen Drucks durch Wettbewerber des LDL 
bestimmt werden. Im Gegensatz dazu führen die Interviewten an, dass Umweltschutz bei 
ihren Wettbewerbern keine moralische und somit normative Verankerung aufweist,1843 
und die Wettbewerber auch keinen moralischen Druck aufeinander ausüben.1844 Dazu ist 
es anschlussfähig, dass aus Sicht der Interviewten ein positives Image im Hinblick auf den 
Umweltschutz des untersuchten LDL bei anderen LDL nicht zu (legitimitätsbedingten) Vortei-
len führt, und gleichzeitig ein negatives Image auch nicht zu illegitimitätsbedingten Bedro-
hungen führt.1845  
Abschließend ist im Hinblick auf die Existenz regulativer Systeme zur Durchsetzung von 
Anforderungen an den Umweltschutz anderer LDL festzustellen, dass aus den Fallstudienda-
ten keine Hinweise auf solche Systeme hervorgehen.  
 
                                               
1838 Vgl. Abschnitt 2.4.4. 
1839 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.1. 
1840 Branchenstandards werden durch Variable 42 („Entwicklung von Branchen-Standards und Best Practices für 
den Schutz der Umwelt- und natürlicher Ressourcen in der Logistik“) repräsentiert. Diese enthält Indikatoren wie 
eine „Entwicklung eines einheitlichen Verständnisses von grüner Logistik“, eine „Angleichung der bei den Erbrin-
gern von Logistik verfolgten Ziele sowie eingesetzten Lösungsansätze, Methoden und Instrumente“ und auch 
„Einheitliche Erfassungs- und Emissionsberechnungsmethoden“. Variablensatz, S. 17. Die Variable hatte zum 
Zeitpunkt der Befragung die Ausprägung „mittel“, was als „Standards für Teilbereiche der Produkte und Dienst-
leistungen von LDL“ definiert ist. Variablensatz, S. 17. In den Interviews wird eine schwache Ausprägung bestä-
tigt. Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 10; Interviewtranskript Nr. 2, S. 9; Interviewtranskript Nr. 3, S. 8. 
1841 Zukünftige Standards werden ebenfalls von Variable 42 repräsentiert. Vgl. Variablensatz, S. 17. 
1842 Vgl. Variablensatz, S. 17. 
1843 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 4. 
1844Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 10. 
1845 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 26, Interviewtranskript Nr. 3, S. 27 und Interviewtranskript Nr. 5, S. 34. 
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4.4.1.2.5 Potentielle Mitarbeiter 
Bezüglich der Gruppe der potentiellen Mitarbeiter weisen die Daten der Fallstudie zunächst 
darauf hin, dass der Gruppe seitens der Mitglieder des LDL grundsätzlich nur eine geringe 
Bedeutung zugeschrieben wird. So wurden zwar die Mitarbeiter des LDL hinsichtlich ihres 
Einflusses auf den Umweltschutz in zwei Variablen des Variablensatzes überführt,1846 jedoch 
finden die potentiellen Mitarbeiter in den entsprechenden Variablen und auch in der restli-
chen Dokumentation des Variablensatzes keine Erwähnung. Dahingegen geht aus den 
Interviews in Bezug auf das Vorliegen institutioneller Systeme bei den potentiellen Mitarbei-
tern hervor, dass sich ein Teil der Gruppe hinsichtlich seines Interesses für das Unterneh-
men tätig zu werden, von moralischen Gesichtspunkten und somit normativen Vorstellungen 
zum Umweltschutz leiten lässt, was auch mit einem aktiven Informieren über die Umwelt-
freundlichkeit des LDL einhergehen kann.1847 Ferner wird von den Interviewten erwartet, 
dass eine Wahrnehmung des LDL als umweltfreundlich bzw. ein entsprechendes Image bei 
potentiellen Mitarbeitern zu einem gesteigerten Interesse am Unternehmen führt, und gleich-
zeitig die Wahrnehmung als wenig umweltfreundlich eine Verringerung dieses Interesses 
bedingt.1848  
Die moralische Bedeutung des Umweltschutzes für die Gruppe, die dargestellte Informati-
onsbeschaffung sowie die positiven oder negativen Reaktionen auf die Umsetzung des 
Umweltschutzes des LDL lässt darauf schließen, dass ein Teil der Gruppe über normative 
Systeme verfügt, und in Ansätzen auch normativen Druck auf LDL ausübt. Da die zugrunde-
liegenden Vorstellungen zu Zielen und Handlungen von den Mitgliedern des LDL wahrge-
nommen werden, liegt ferner eine Vermittlung ebendieser vor. Hinsichtlich deren Bedeutung 
und Verbreitung lässt die dargestellte Evidenz auf eine schwache Ausprägung schließen. 
Aus diesem Grund kann eine Verbindlichkeit der Systeme für LDL auch nur in Einzelfällen 
vorliegen. Zur Dauerhaftigkeit der Systeme erlauben die Fallstudiendaten keine Aussage. 
In Bezug auf kulturell-kognitive Systeme im Sinne von Typisierungen oder regulative Syste-
me der Gruppe ist festzustellen, dass aus den Fallstudiendaten keinerlei Indizien für derarti-
ge Systeme hervorgehen.  
4.4.1.2.6 Nichtregierungsorganisationen 
Für die Gruppe der NGO ist festzustellen, dass von den Mitgliedern des LDL zwei Teilgrup-
pen mit Anforderungen an den Umweltschutz auf den LDL benannt werden, die sich jedoch 
in ihren Motiven in Bezug auf den LDL unterscheiden. Bei den zwei Teilgruppen handelt es 
sich um Umweltverbände und um Bürgerinitiativen. 
Als Gemeinsamkeiten der zwei Teilgruppen ist zunächst festzustellen, dass beiden Gruppen 
von den Mitgliedern des LDL zugeschrieben wird, insbesondere über moralischen Druck 
auf LDL einzuwirken, um Anforderungen an den Umweltschutz durchzusetzen.1849 Dieser 
                                               
1846 Bei den Variablen handelt es sich um Variable 7 („Bedeutung des Schutzes der Umwelt- und natürlicher 
Ressourcen in der Unternehmenskultur“) und Variable 19 („Grüne Mitarbeitermotivation und -verhalten“). Vgl. 
Variablensatz. 
1847 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 12. 
1848 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 34; Interviewtranskript Nr. 4, S. 39f. 
1849 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 7; Interviewtranskript Nr. 4, S. 14; Interviewtranskript Nr. 5, S. 7.  
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Druck umfasst das Einfordern von Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes, wobei 
sich die Mitglieder der Gruppen direkt an den untersuchten LDL richten,1850 und teilweise 
sehr konkrete Anforderungen an die Umsetzung von Mitteln und Handlungen des Umwelt-
schutzes stellen.1851  
Hinsichtlich ihrer Anforderungen und Motive unterscheiden sich die Teilgruppen jedoch 
deutlich. Diesbezüglich ist für die Bürgerinitiativen festzustellen, dass der Fokus ihrer Anfor-
derungen insbesondere auf einer Reduktion von lokalen/regionalen Schallemissionen des 
Schienengüterverkehrs liegt.1852 Als Motiv der Gruppe ist dabei eine persönliche Betroffen-
heit von negativen Umwelteinwirkungen (Schallemissionen) des LDL bzw. der Schutz von 
persönlichen Lebensbedingungen zu beobachten.1853 Zur Durchsetzung ihrer Anforderungen 
übt die Gruppe wie gezeigt direkten Druck auf den LDL aus. Dazu zählt bei Nichterfüllung 
von Anforderungen auch die Anwendung informeller Sanktionen in Form öffentlicher Pro-
testaktionen.1854 Weiterhin wirkt die Gruppe auch auf andere (externe) Akteursgruppen wie 
die Gesetzgebung und Regulierung ein, um auf diese Weise indirekt auf LDL Einfluss zu 
nehmen.1855 Da sich in der Fallstudie gleichzeitig keinerlei Evidenz für das Vorliegen persön-
licher Werte- und Normenvorstellungen findet, und die Forderungen der Gruppe einen regio-
nalen oder lokalen Fokus in Verbindung mit einer persönlichen Betroffenheit aufweisen, ist 
davon auszugehen, dass die Realisation entsprechender Vorstellungen für die Gruppe eine 
nachrangige Bedeutung aufweist. Demzufolge ist darauf zu schließen, dass die Gruppe 
einzelne für normative Systeme charakteristische Eigenschaften aufweist, es sich dabei 
aufgrund des Fehlens entsprechender Wert- und Normvorstellungen in der Regel nicht um 
normative Systeme handeln kann. Weiterhin ist für die Gruppe festzustellen, dass aus der 
Fallstudie keine Evidenz für die Existenz kulturell-kognitiver und/oder regulativer Systeme 
hervorgeht. Bezüglich der Verbindlichkeit und Dauerhaftigkeit der beschriebenen Systeme, 
lässt der geschilderte teils massive Druck, der von der Gruppe direkt und indirekt über die 
Politik auf LDL ausgeübt wird, und der Erwartung des LDL, dass die Gruppe auch in Zukunft 
von Bedeutung sein wird,1856 auf die Existenz beider Eigenschaften schließen. Ferner kann 
zusammengefasst werden, dass unabhängig von der normativen Basis der Einflussnahme, 
die Gruppe dem LDL gesollte Ziele, Mittel und Handlungen des Umweltschutzes sowie im 
Sinne von Tabus, nicht-gesollte Handlungen, vermittelt.  
Hinsichtlich der Teilgruppe der Umweltverbände wurde bereits in einem vorherigen Ab-
schnitt der Arbeit darüber diskutiert, dass die Gruppe über normativen Druck auf LDL ein-
wirkt, und als zentrales Motiv die Realisation normativer Vorstellungen in Betracht kommt.1857 
In der Fallstudie werden als konkrete Anforderungen der Gruppe an den LDL der Einsatz von 
                                               
1850 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 6; Interviewtranskript Nr. 3, S. 6. 
1851 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 22. 
1852 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 6; Interviewtranskript Nr. 5, S. 8.  
1853 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 8; Interviewtranskript Nr. 2, S. 6.  
1854 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 8. 
1855 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 8f. 
1856 Die Gruppe wird von Variable 38 „Steigendes Umweltbewusstsein und kritisches Verhalten von Gesellschaft, 
Endverbrauchern und Umweltverbänden“ repräsentiert. Deren Ausprägung wurde zum Zeitpunkt der Befragung 
definiert als „mittel“ und wird zukünftig als „hoch“ eingeschätzt. Vgl. Variablensatz, S. 16. 
1857 Vgl. Abschnitt 3.3.1.6. 
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Partikelfiltern im Schienengüterverkehr1858 und der Einsatz elektrischer Energie aus erneuer-
baren Quellen benannt.1859 Gleichzeitig fordert die Gruppe auch den Verzicht auf bestimmte 
Mittel und Handlungen, wie den Einsatz von Chemikalien zur Bekämpfung von Pflanzenbe-
wuchs1860  oder etwa den Einsatz von elektrischer Energie aus Kohlekraftwerken. 1861  Die 
gezeigten Anforderungen machen deutlich, dass die Teilgruppe einen besonderen Fokus auf 
den Schienengüterverkehr und dessen Umwelteinwirkungen aufweist. Dieser Fokus wurde 
oben bereits deutlich,1862 und geht auch aus den Interviews hervor, wobei die Interviewten 
annehmen, dass die Gruppe ihren Fokus zukünftig stärker auf andere Verkehrsträger und 
Teilbereiche der Logistik erweitern wird.1863 
In Bezug auf die Umweltverbände geht aus der Fallstudie als weitere zentrale Eigenschaft 
externen normativen Drucks eine Kontrolle der Ziele, Mittel und Handlungen des Umwelt-
schutzes von LDL hervor.1864 Aus Sicht eines der Interviewten bilden die Umweltverbände, 
die externe Akteursgruppe, die am stärksten und detailliertesten den Umweltschutz von LDL 
kontrolliert.1865 In den Interviews wurden konkrete Bereiche des Umweltschutzes des LDL 
benannt, die einer Kontrolle durch die Gruppe unterliegen. Dazu zählen die Einhaltung eige-
ner Umweltschutzziele,1866 sowie der oben bereits als Anforderungen der Gruppe benannte 
Einsatz von Partikelfiltern im Schienengüterverkehr,1867 die Quellen elektrischer Energie im 
Schienengüterverkehr1868 sowie der Einsatz von Chemikalien zur Verhinderung von Pflan-
zenbewuchs auf Eisenbahntrassen.1869  
Eine Nichterfüllung von Anforderungen kann seitens der Umweltverbände zu negativen 
informellen Sanktionen führen. Diese umfassen für normativen Druck typische soziale 
Sanktionen1870 in Form der direkten Nutzung der Presse (z. B. Veröffentlichung von Beiträ-
gen) und andere Öffentlichkeitsarbeit, um den LDL öffentlich zu kritisieren,1871 sowie öffentli-
che Protestaktionen (z. B. Besetzung von Bahnstrecken).1872 Vergleichbar zu diesen Reakti-
onen auf eine Nichterfüllung von Anforderungen der Gruppe, kann auch eine entsprechende 
Wahrnehmung von LDL als nicht-umweltfreundlich zu negativen Sanktionen durch die Um-
weltverbände führen.1873 Hinsichtlich der Anwendung von Sanktionen bei Abweichungen von 
Anforderungen ist jedoch darauf hinzuweisen, dass aus Sicht der Interviewten der Einsatz 
von Sanktionen durch die Umweltverbände unter Berücksichtigung der Umweltbedingungen 
des LDL erfolgen kann, und eine begründete Nicht-Erfüllung von Anforderungen durch die 
                                               
1858 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 6; Interviewtranskript Nr. 5, S. 7. 
1859 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 6. 
1860 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 18. 
1861 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 6. 
1862 Vgl. Abschnitt 3.3.1.6  
1863 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 25 und S. 35.  
1864 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 12; Interviewtranskript Nr. 3, S. 21f.; Interviewtranskript Nr. 5, S. 7. 
1865 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 12. 
1866 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 12. 
1867 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 12. 
1868 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 6. 
1869 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 17. 
1870 „Institutional pressures are coercive in nature, driven by the threat of either legal sanction (civil, administra-
tive, and criminal penalties) or social sanction (protests, negative press, diminished reputation and image).“ 
Hoffman (2001), S. 138. 
1871 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 7 und  S. 12; Interviewtranskript Nr. 3, S. 22. 
1872 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 8. 
1873 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 26; Interviewtranskript Nr. 3, S. 27.  
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Gruppe toleriert werden kann, und ferner auch das Geschäftsmodell der LDL nicht komplett 
in Frage gestellt wird.1874  
Insgesamt kann an dieser Stelle zusammengefasst werden, dass die Umweltverbände mit-
tels externen normativen Drucks Umweltschutz im Allgemeinen und den Einsatz oder 
Verzicht auf bestimmte Mittel und Handlungen im Speziellen einfordern, und Abweichungen 
von diesen Anforderungen informell sanktionieren.  
In Bezug auf informelle Sanktionen können in der Fallstudie neben negativen Sanktionen 
auch positive Sanktionen beobachtet werden. Diesbezüglich zeigen die Interviews, dass 
die Umweltverbände insbesondere die Eisenbahn wie selbstverständlich als umweltfreundli-
ches Transportmittel betrachten und ihre Nutzung fördern wollen, was dazu führt, dass der 
der Einsatz dieses Transportmittels positiven informellen Sanktionen in Form einer Wert-
schätzung und Unterstützung unterliegt. 1875  Die gezeigten Eigenschaften bilden Indizien 
dafür, dass es sich bei der grundsätzlichen Eignung der Eisenbahn als Mittel des Umwelt-
schutzes, um eine dauerhaft geteilte Vorstellung der Gruppe handelt, derzufolge die Eisen-
bahn ein erstrebenswertes Mittel (Norm oder sogar Wert) bildet. 
Ferner ist hinsichtlich normativer Systeme festzustellen, dass über die beschriebene Interak-
tion zwischen Umweltverbänden und den LDL auch eine Vermittlung der Vorstellungen der 
Gruppe erfolgt. Diesbezüglich zeigen die Interviews, dass den LDL seitens der Gruppe ei-
nerseits die oben beschriebenen geforderten und/oder geförderten Mittel und Handlungen 
als vorteilhaft (gesollt) vermittelt werden, und anderseits die von der Gruppe der Umweltver-
bände abgelehnten Mittel oder Handlungen, zu denen auch Flugtransporte zählen,1876 im 
Sinne von Tabus als nicht erstrebenswert (nicht gesollt) vermittelt werden.  
In Bezug auf die Kerneigenschaften von Institutionen ist zunächst das Vorhandensein von 
Dauerhaftigkeit festzustellen, dass nach Ansicht der Mitglieder des LDL die Gruppe zum 
Zeitpunkt der Befragung als auch zukünftig (in noch stärkerer Ausprägung) auf die oben 
beschriebene Weise auf LDL einwirken wird.1877 Als weitere Kerneigenschaft von Institutio-
nen ist das Kriterium der Verbindlichkeit erfüllt. Die Verbindlichkeit der Anforderungen der 
Gruppe wurde bereits oben anhand der negativen informellen Sanktionen der Gruppe deut-
lich, und wird zusätzlich in den Interviews direkt bestätigt.1878  
In Bezug auf kulturell-kognitive Systeme der Gruppe ist festzustellen, dass über die dar-
gestellten Eigenschaften normativer Systeme hinaus, in der Fallstudie keine weiteren Hin-
weise auf die Existenz von Typisierungen in Bezug auf LDL bestimmt werden konnten. Viel-
mehr deuten die normativen Durchsetzungsmechanismen darauf hin, dass die Gruppe es 
nicht als selbstverständliche Eigenschaft von LDL ansieht, Ziele, Mittel und Handlungen des 
Umweltschutzes zu verfolgen bzw. einzusetzen.  
                                               
1874 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 25. 
1875 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 6 und S. 25; Interviewtranskript Nr. 5, S. 30. 
1876 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 25. 
1877 Vgl. dazu Variable 38 im Variablensatz, S. 16. 
1878 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 9. 
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Abschließend ist hinsichtlich der Existenz regulativer Systeme festzustellen, dass Mitglieder 
der Gruppe aus Sicht der Interviewten vereinzelt versuchen, explizite Regeln für LDL aufzu-
setzen und diese auch in Anforderungskataloge an LDL überführen.1879 Da jedoch in der 
Fallstudie keine Evidenz zur Kontrolle dieser Anforderungen, zu formalen Sanktionen, der 
Dauerhaftigkeit oder Verbindlichkeit der expliziten Regeln bestimmt werden konnte, liegt 
letztlich keine hinreichende Evidenz für regulative Systeme vor. 
4.4.1.2.7 Kooperationspartner und Lieferanten 
In Bezug auf die Gruppe der Kooperationspartner und Lieferanten ist zunächst festzustellen, 
dass die Mitglieder des LDL insbesondere ihren Sub-LDL Einfluss auf den eigenen Umwelt-
schutz zuschreiben. So werden die Sub-LDL im Variablensatz von einer eigenen Variable 
repräsentiert,1880 wohingegen weder im Variablensatz noch in den Interviews andere Arten 
von Kooperationspartnern oder Lieferanten mit Einfluss auf den Umweltschutz des LDL 
benannt werden. Deshalb werden in diesem Abschnitt nur die Sub-LDL betrachtet. 
Der zentrale Einfluss der Gruppe der Sub-LDL auf den Umweltschutz des LDL resultiert 
insbesondere aus der Dienstleisterfunktion der Sub-LDL. Er liegt in der Form vor, dass der 
LDL Leistungen am Markt anbietet, die teilweise oder vollständig von der Gruppe erbracht 
werden (z. B. Luftfracht und Seefracht), wodurch die Umweltbilanz dieser Leistungen insbe-
sondere von Maßnahmen des Umweltschutzes bei den Sub-LDL abhängig ist.1881 Hinsichtlich 
der Ausprägung des Umweltschutzes dieser Leistungen erwarten die Mitglieder des LDL 
zum Zeitpunkt der Befragung als auch für die Zukunft nur eine geringe Ausprägung, die als 
„unter [dem] Stand der Technik“ charakterisiert wird.1882 
Bezüglich der Existenz institutioneller Systeme der Gruppe ist zunächst für kulturell-
kognitive Systeme des Umweltschutzes festzustellen, dass sich in der Fallstudie keine 
Hinweise auf entsprechende Vorstellungen der Gruppe finden. Weiterhin deutet die darge-
stellte schwache Ausprägung des Umweltschutzes in der Gruppe auf eine nicht oder nur in 
geringem Ausmaß vorhandene kulturell-kognitive und somit selbstverständliche Verankerung 
von Zielen des Umweltschutzes hin. Unabhängig vom Vorliegen über derartige Vorstellungen 
verfügen, kommt es bereits zu Vermittlung von Zielen, Mitteln und Handlungen des Umwelt-
schutzes an den LDL, da es vereinzelt zu einem Wissensaustausch zwischen dem LDL und 
seinen Sub-LDL kommt.1883  
Hinsichtlich der Existenz normativer oder auch regulativer Systeme, ist festzustellen, dass 
die Sub-Logistikdienstleister aus Sicht der Interviewten, keine Anforderungen an den Um-
weltschutz des LDL stellen,1884 was als deutliches Indiz gegen externen normativen Druck 
oder eine formale Regelsetzung durch die Gruppe bildet.  
                                               
1879 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 7. 
1880 Dabei handelt es sich um die Variable 34 („Grüne Leistungserbringung der Sub-Logistikdienstleister“). Vgl. 
Variablensatz, S. 14f. 
1881 Ebd. 
1882 Ebd. 
1883 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 8. 
1884 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 6f.; Interviewtranskript Nr. 5, S. 3. 
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Abschließend ist als weiterer Hinweis gegen das Vorhandensein institutioneller Systeme bei 
der Gruppe anzuführen, dass die mit der Erfüllung oder Nicht-Erfüllung entsprechender 
Vorstellungen einhergehenden Vor- und Nachteile für eine Organisation, durch die Interview-
ten ausgeschlossen wurden. So führt einerseits eine Wahrnehmung des LDL als umwelt-
freundlich nicht zu Vorteilen durch die Gruppe, und andererseits eine Wahrnehmung als 
nicht-umweltfreundlich auch nicht zu Nachteilen durch die Gruppe. 1885  Insbesondere der 
Verzicht auf Nachteile kann neben dem Nicht-Vorhandensein von Anforderungen an Um-
weltschutz auch dadurch erklärt werden, dass sich die Sub-LDL in wirtschaftlicher Abhängig-
keit vom LDL befinden. 
4.4.1.2.8 Externe Kapitalgeber 
Bezüglich der externen Kapitalgeber ist festzustellen, dass die Gruppe von den Mitgliedern 
des LDL weder während der Bildung des Variablensatzes noch während der Interviews als 
relevant für den Umweltschutz des LDL benannt wurde. Ferner liegt auch keine weitere 
Evidenz hinsichtlich eines Einflusses der Gruppe auf den Umweltschutz des betrachteten 
LDL vor. Aus diesen Gründen erfolgt keine weitere Betrachtung der Gruppe in dieser Arbeit. 
4.4.1.2.9 Branchen- und Berufsverbände 
Hinsichtlich der Branchen- und Berufsverbände ist ebenfalls festzustellen, dass die Gruppe 
weder während des Aufstellens des Variablensatzes, noch während der Interviewphase von 
den Mitgliedern des LDL als bedeutsam für den eigenen Umweltschutz benannt wurde. Aus 
diesem Grund erfolgt keine weitere Betrachtung der Gruppe in dieser Arbeit.  
4.4.1.2.10 Medien 
In Bezug auf die Medien ist zunächst festzustellen, dass diese ebenfalls keine Erwähnung im 
Variablensatz finden. Dies deutet darauf hin, dass die Mitglieder der Gruppe aus Sicht der 
Mitglieder des LDL keinen oder nur einen geringen Einfluss auf den Umweltschutz des LDL 
aufweisen. Ferner finden sich auch in den Interviews nur sehr vereinzelt Hinweise auf einen 
Einfluss der Gruppe auf den Umweltschutz von LDL und noch weniger Hinweise auf instituti-
onelle Einflüsse. Hinsichtlich einer Einflussnahme auf den LDL geht aus den Interviews 
insbesondere hervor, dass die Gruppe über Maßnahmen des Umweltschutzes des LDL 
berichtet,1886 und der LDL und seine Maßnahmen dabei positiv als auch kritisch dargestellt 
werden.1887 Gleichzeitig finden sich in der Fallstudie keine Hinweise auf ein direktes Einfor-
dern von Zielen, Mitteln oder Handlungen des Umweltschutzes, wodurch keine Evidenz für 
zentrale Eigenschaften normativer und regulativer Systeme vorliegt. Ferner konnte in der 
Fallstudie auch keine Evidenz für die Existenz kulturell-kognitiver Systeme gewonnen wer-
den. Insgesamt kann aufgrund des Fehlens entsprechender Evidenz keine Aussage zur 
Existenz institutioneller Systeme in der Gruppe getroffen werden.  
 
 
                                               
1885 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 26; Interviewtranskript Nr. 3, S. 27; Interviewtranskript Nr. 5, S. 34. 
1886 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 22; Interviewtranskript Nr. 2, S. 12. 
1887 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 24. 
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4.4.1.2.11 Zusammenfassung 
Die bisherigen Analyseergebnisse (zusammengefasst in Tabelle 35) deuten darauf hin, dass 
die externen Akteure des LDL sowohl über technisch-funktionale als auch institutionelle 
Systeme zum Umweltschutz von LDL verfügen und entsprechenden Einfluss nehmen.  
Tabelle 35: Technisch-funktionale und institutionelle Eigenschaften  
externer Akteure1888 
Hinsichtlich der institutionellen Systeme weisen die Fallstudiendaten insbesondere die Exis-
tenz normativer und regulativer Systeme hin, wohingegen nur sehr vereinzelte Hinweise auf 
die Existenz kulturell-kognitiver Systeme in Form von Typisierungen oder LDL-unabhängigen 
Vorstellungen zu Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes bestimmt werden 
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konnten. Die Fallstudiendaten deuten darauf hin, dass sich kulturell-kognitive Vorstellungen 
in Bezug auf LDL, die vom LDL als Branchenstandards des Umweltschutzes bezeichnet 
werden, in Herausbildung befinden könnten. Die dafür lt. Neo-Institutionalismus ursächlichen 
Mechanismen einer gegenseitigen Imitation der LDL, sowie einer gegenseitigen Vermittlung 
von Vorstellungen zu Zielen, Mitteln und Handlungen durch den LDL und seine Wettbewer-
ber und auch andere externe Akteursgruppen gehen deutlich aus der Fallstudie hervor. 
Allerdings deuten die Fallstudiendaten darauf hin, dass geteilte Vorstellungen zum Umwelt-
schutz unter den LDL und Verladern nur eine sehr geringe Verbreitung aufweisen bzw. 
höchstens einzelne Elemente des Umweltschutzes betreffen. 
4.4.1.3 Technische und institutionelle Eigenschaften des Umweltschutzes des Lo-
gistikdienstleisters  
Gemäß der oben formulierten Hypothesen H1 bis H4 wird als Ergebnis der Fallstudienanaly-
se erwartet, dass die Ziele, Mittel und Handlungen des Umweltschutzes des untersuchten 
LDL maßgeblich von technisch-funktionalen und/oder institutionellen Systemen aus der LDL-
Umwelt beeinflusst werden. In diesem Fall würden die Ziele, Mittel und Handlungen des 
Umweltschutzes des untersuchten LDL die oben für jede Hypothese bzw. Wirkungen der 
jeweiligen Systeme beschriebenen und operationalisierten Eigenschaften aufweisen. In den 
folgenden Abschnitten wird diskutiert, ob und welche dieser Eigenschaften sich beim unter-
suchten LDL beobachten lassen.  
4.4.1.3.1 Kulturell-kognitive Eigenschaften 
In Bezug auf Wirkungen kulturell-kognitiver Systeme ist zunächst hinsichtlich einer Internali-
sierung von (typisierten) Zielen und Zwecken des Umweltschutzes festzustellen, dass sich 
in der Fallstudie nur vereinzelte Hinweise auf eine Verinnerlichung von Zielen des Umwelt-
schutzes finden. Diesbezüglich führt ein Teil der Interviewten an, dass die Mitglieder des LDL 
die Verfolgung des Umweltschutzes als selbstverständliches Ziel ihres Unternehmens be-
trachten.1889 Darüber hinaus sieht ein Teil der Interviewten auch die Verfolgung einzelner 
Teilziele des Umweltschutzes (Klimaschutz und Lärmschutz) als Selbstverständlichkeit 
an.1890 Ferner nehmen die Mitglieder des LDL an, dass Umweltschutz einen im Vergleich zu 
anderen Bereichen ihrer Unternehmenskultur gleichrangigen Teil bildet.1891  
In Bezug auf den selbstverständlichen Charakter von Zielen des Umweltschutz ist allerdings 
festzustellen, dass die Mitglieder des LDL solche Ziele nicht aus Überzeugung verfolgen. 
Vielmehr wird die Selbstverständlichkeit von Zielen des Umweltschutz zum Ausdruck ge-
bracht, dass es von den Mitgliedern des LDL akzeptiert wird, Ziele des Umweltschutzes zur 
                                               
1889 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 14. 
1890 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 12f.; Interviewtranskript Nr. 2, S. 13f. 
1891 Dieser Zusammenhang kommt Variable 7 („Bedeutung des Schutzes der Umwelt- und natürlicher Ressour-
cen in der Unternehmenskultur“) zum Ausdruck. Dort wird erwartet, dass im Betrachtungszeitraum „[d]er Schutz 
der Umwelt- und natürlicher Ressourcen […] gleichbedeutend wie andere Werte, Annahmen, Normen und Ein-
stellungen der Unternehmenskultur“ sein wird. Variablensatz, S. 4. 
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Einhaltung externer Regeln zu verfolgen.1892 Eine solche als Selbstverständlichkeit erachtete 
Befolgung von externen Regeln betrifft beispielsweise die Einhaltung von Gesetzen.1893  
In Bezug auf eine mögliche Überzeugung des LDL vom Umweltschutz findet sich in der 
Fallstudie umfangreiche Evidenz gegen eine Verinnerlichung entsprechender Ziele. Aus den 
Interviews geht deutlich hervor, dass die Verfolgung von Zielen des Umweltschutzes für die 
Mehrheit der Mitglieder des LDL keine Selbstverständlichkeit oder gar Überzeugung bil-
det.1894 Weiterhin teilen die Interviewten die Annahme, dass Umweltschutz nicht in der Un-
ternehmenskultur des LDL bzw. in den Einstellungen und Handlungen der Mehrheit der 
Mitarbeiter verankert ist.1895 Diese Annahme führt auch zu der Ansicht, dass die Unterneh-
menskultur bisher keinen Einfluss auf den Umweltschutz des LDL besitzt.1896 Ein weiteres 
Indiz gegen eine Internalisierung und entsprechende Überzeugung von Zielen des Umwelt-
schutzes bilden eine aus dem Variablensatz hervorgehende geringe Motivation der Mitarbei-
ter sich im Umweltschutz zu engagieren sowie ein entsprechendes Verhalten.1897 Eine nicht 
vorhandene Internalisierung wird auch daran deutlich, dass ein umweltfreundliches Verhalten 
eine interne Priorisierung und Durchsetzung,1898 sowie den Einsatz interner Anreizsysteme 
als auch negativer Sanktionen erfordert.1899  Insbesondere aus dem Variablensatz gehen 
verschiedene Maßnahmen hervor, die vom LDL ergriffen werden, um Umweltschutz unter-
nehmensintern durchzusetzen. Dazu zählt die Aufnahme von Zielen des Umweltschutzes in 
das Leitbild und die Vision des LDL,1900 die Vorgabe von Umweltschutzzielen,1901 der Aufbau 
interner Regeln zur Förderung des Schutzes der Umwelt1902  sowie der Maßnahmen zur 
Sensibilisierung der Mitarbeiter für die Bedeutung von Umweltschutz für das Unterneh-
                                               
1892 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 8; Interviewtranskript Nr. 4, S. 25; Interviewtranskript Nr. 5, S. 5. 
1893 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 19. 
1894 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 9 und S. 27; Interviewtranskript Nr. 2, S. 8; Interviewtranskript Nr. 3, S. 7. 
1895Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 7; Interviewtranskript Nr. 2, S. 5; Interviewtranskript Nr. 3, S. 23; Inter-
viewtranskript Nr. 4, S. 17f.; Kommentare zu den Interviewergebnissen, S. 14. 
1896 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 35. 
1897 Die Motivation der Mitarbeiter wird durch Variable 19 („Grüne Mitarbeitermotivation und -verhalten“) mit 
Indikatoren wie „Verhaltensänderungen bei den Mitarbeitern“, „Berücksichtigung des Schutzes der Umwelt und 
natürlicher Ressourcen bei Ausführung der Arbeitsinhalte“, „Bereitschaft an internen Wettbewerben teilzunehmen 
(z. B. Olympiade energiesparendes Fahren)“, „Intrinsischer Ehrgeiz“ repräsentiert. Sie hatte zum Zeitpunkt der 
Untersuchung die Ausprägung „10 = gering“ („sich entwickelnde grüne Motivation und Übernahme erster grüner 
Verhaltensweisen“). Variablensatz, S. 19. 
1898 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 27ff.  
1899 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 21; Kommentare zu den Interviewergebnissen, S. 8.  
1900 Die Bedeutung des Umweltschutzes als Teil von Leitbild und Vision wird durch Variable 1 („Bedeutung von 
Schutz der Umwelt und natürlicher Ressourcen als Teil von Leitbild und -vision des übergeordneten Konzerns“ 
repräsentiert. Ihre Ausprägung wird im Betrachtungszeitraum als "15 =mittel“, d. h. „der Schutz der Umwelt und 
natürlicher Ressourcen ist gleichbedeutend wie andere Ziele/Themen in Konzernleitbild und -Vision“ bewertet. 
Variablensatz, S. 2. 
1901 Die interne Vorgabe von Umweltschutzzielen wird durch Variable 15 („Herunterbrechen und Verankern der 
ökologischen Top-Ziele auf nachgelagerte Management- und Dienstleistungseinheiten“), definiert als „Umfang 
und Tiefgang von Zielvereinbarungen für das Mittlere- und Top-Management sowie Dienstleistungseinhei-
ten/Produkte zur Erreichung von Zielen im Schutz der Umwelt und natürlicher Ressourcen" repräsentiert. Ihre 
Ausprägung zum Zeitpunkt der Untersuchung beträgt „10 = gering“, d. h. „Definition von ökologischen Zielen 
lediglich für das Top-Management“. Variablensatz, S. 8. 
1902 Der Aufbau interner Regeln zur Steigerung des Umweltschutzes wird durch Variable 2 („Umfang interner 
Regularien zur Förderung des Schutzes der Umwelt und natürlicher Ressourcen (Unternehmensverfassung)“) 
repräsentiert. Die Variable hatte zum Zeitpunkt der Untersuchung die Ausprägung „15 = mittel“, mit der sächlichen 
Bedeutung; „in den wichtigsten Unternehmenseinheiten und auf einem Teil der Managementebenen sind derarti-
ge Regularien vorhanden“. Variablensatz, S. 2. 
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men.1903 Insbesondere die Artikulation von internen Regeln steht im Gegensatz zu den oben 
benannten Indikatoren für Typisierungen,1904 und wäre nicht erforderlich, wenn es sich bei 
Umweltschutz um ein internalisiertes Ziel handeln würde. Ferner deuten auch die weiteren 
Maßnahmen zur Förderung des Umweltschutzes darauf hin, dass die Verwirklichung des 
Umweltschutzes intern einer aktiven Förderung bedarf. 
Als weiteres Indiz gegen eine Internalisierung von Zielen des Umweltschutzes ist anzufüh-
ren, dass die Umsetzung von Maßnahmen des Umweltschutzes stark an ökonomische Be-
dingungen geknüpft ist. So werden aus Sicht der Interviewten Mittel und Handlungen fast 
ausschließlich unter der Vorrausetzung umgesetzt, dass dies ohne zusätzliche Kosten mög-
lich ist oder solche Mittel und Handlungen sogar zu ökonomischen Vorteilen (z. B. durch 
gesteigerte Effizienz) führen,1905 oder für eine Verbesserung des Images des Unternehmens 
erforderlich sind.1906 Hinsichtlich notwendiger ökonomischer Vorteile weist ein Interviewter 
darauf hin, dass die Umsetzung von Maßnahmen des Umweltschutzes teilweise mit dem 
Aufzeigen von möglichen Effizienzgewinnen beworben werden muss.1907 Die angestrebte 
Vermeidung von Kosten bei der Umsetzung von Zielen des Umweltschutzes geht auch aus 
dem Variablensatz hervor.1908 Die besondere Bedeutung der Vermeidung zusätzlicher Kos-
ten erscheint vor den Bedingungen am Markt zwar notwendig, widerspricht aber den oben 
benannten Indikatoren, dass es sich bei Internalisierungen/Typisierungen um Selbstver-
ständlichkeiten oder Überzeugungen handelt und Abweichungen mit Unverständnis begeg-
net wird.1909 
Hinsichtlich einer möglichen Internalisierung von (typisierten) Mitteln oder Handlungen 
des Umweltschutzes ist zunächst festzustellen, dass auf die Frage internalisierte bzw. als 
Selbstverständlichkeiten betrachtete Mittel des Umweltschutzes im Unternehmen zu benen-
nen, von den Interviewten als einziges Mittel ein Umweltmanagement und eine entsprechen-
de Zertifizierung nach ISO 14001 benannt wurden.1910 Hinsichtlich des Mittels geht aus ei-
nem der Interviews hervor, dass entsprechende Methoden von den Mitarbeitern dauerhaft 
selbstständig, d. h. auch ohne internen oder externen Druck ausgeführt werden.1911 Dies 
führt so weit, dass das Umweltweltmanagement entsprechend der Vorgaben der Norm und 
                                               
1903 Maßnahmen zur Sensibilisierung der Mitarbeiter werden durch Variable 16 („Interne Kommunikation der 
Bedeutung grüner Logistik für das Unternehmen“) repräsentiert. Sie verfügt über Indikatoren wie „Change Ma-
nagement + Sensibilisierung für ökol. Nachhaltigkeitsthemen bei mittl. Management“, „Nachhaltigkeitsthemen/ -
bedeutung intern kommunizieren/positiv begleiten“. Sie wies zum Zeitpunkt der Befragung die Ausprägung „20 = 
überdurchschnittlich“ („vereinzelte Kommunikation an zentrale und dezentrale/nachgelagerten Einheiten unter 
Nutzung einzelner Medien/Kanäle“) auf, und es wird erwartet, das ihre Ausprägung bis zum Ende des Betrach-
ungszeitraum auf „30 = hoch“ („regelmäßige umfangreiche Kommunikation an zentrale und dezentra-
le/nachgelagerten Einheiten unter Nutzung aller verfügbaren Medien/Kanäle“) ansteigt. Variablensatz, S. 8f. 
1904 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.1, Tabelle 29. 
1905 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 28f.; Interviewtranskript Nr. 3, S. 11; Interviewtranskript Nr. 5, S. 19. 
1906 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 12.  
1907 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 15f. 
1908 Die angestrebte Vereinbarkeit ökologischer und ökonomischer Ziele wird anhand von Variable 3 („Bedeutung 
ökologischer Konzernziele“) deutlich. Zu deren Indikatoren zählen u. a.: „Ausrichtung Umweltziele bisher neutral 
zu ökon. Zielen [...]; Einklang von Ökonomie und Ökologie steht im Vordergrund. Umweltschutz muss bezahlbar 
sein, daher werden Effizienzen als interne Maßnahmen verstärkt vorangetrieben.“ Variablensatz, S. 2f. 
1909 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.1, Tabelle 29. 
1910 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 22; Interviewtranskript Nr. 3, S. 24; Interviewtranskript Nr. 5, S. 31. 
1911 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 5f. 
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darüber hinaus gelebt wird.1912 Demzufolge scheinen ISO14001 und die darin enthaltene 
Methoden verinnerlicht und als Selbstverständlichkeiten betrachtet zu werden. Hinsichtlich 
der Dauerhaftigkeit des Mittels zeigt ferner Variable 5 („Umweltzertifizierung“ beim LDL) des 
Variablensatz, dass entsprechende Umweltmanagementsysteme und Zertifizierungen beim 
LDL zum Zeitpunkt der Befragung als auch in Zukunft Anwendung finden werden.1913  
Über das Umweltmanagement nach ISO 14001 hinaus, finden sich in der Fallstudie keine 
anderen Mittel und Handlungen des Umweltschutzes, die vom LDL als Selbstverständlichkei-
ten betrachtet oder aufgrund von Überzeugungen eingesetzt werden. Diesbezüglich weist 
einer der Interviewten darauf hin, dass das Unternehmen noch sehr weit von der Herausbil-
dung selbstverständlicher Mittel entfernt ist.1914 Zudem ist aus Sicht der Interviewten der 
Einsatz vieler Mittel und Handlungen des Umweltschutzes (z. B. Partikelfilter im Schienengü-
terverkehr, Lärmschutzmaßnahmen) umstritten bzw. von Diskursen begleitet.1915 Ferner wird 
über den Einsatz von Mitteln in der Regel aktiv und, wie oben gezeigt, häufig unter maßgeb-
licher Berücksichtigung ökonomischer Kriterien (Umsatz und Gewinn) entschieden.1916 Dabei 
kann die Umsetzung von Mitteln oder Handlungen insbesondere an deren Möglichkeit einer 
Erreichung von Effizienzsteigerungen geknüpft sein.1917 Sowohl die benannten Diskurse als 
auch die maßgebliche Berücksichtigung ökonomischer Entscheidungskriterien bilden deutli-
che Hinweise gegen das Vorliegen internalisierter Mittel und Handlungen des Umweltschut-
zes beim LDL.1918 
Als Zwischenergebnis kann zusammengefasst werden, dass die Mitglieder des LDL mehr-
heitlich keine internalisierten oder typisierten Vorstellungen zu Zielen des Umweltschutzes 
teilen und unter den eingesetzten Mittel und Handlungen des Umweltschutzes nur eine 
Zertifizierung nach ISO 14001 die Eigenschaften eines internalisierten Mittels des Umwelt-
schutzes aufweist. 
Auch wenn nur wenige Hinweise auf die Existenz kulturell-kognitiver Systeme beim LDL 
hindeuten, so weist die Fallstudie darauf hin, dass der LDL Mechanismen der Imitation nutzt, 
welche zu einer entsprechenden Herausbildung solcher Vorstellungen führen können und 
auch zur Internalisierung von ISO 14001 beigetragen haben könnten. Hinsichtlich solcher 
Zusammenhänge wurde in Hypothese 1b formuliert, dass Situationen der Uneindeutigkeit 
und Unsicherheit,1919 beim LDL zur Imitation von Modellen aus der LDL-Umwelt führen. 
In Bezug auf Situationen der Uneindeutigkeit, geht aus den Interviews hervor, dass insbe-
sondere die Anforderungen der Umweltverbände im Widerspruch zu den Anforderungen 
                                               
1912 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 6. 
1913 Die Verwendung der Instrumente wird durch Variable 4 („Umweltzertifizierung“) repräsentiert. Diese hat im 
Betrachtungszeitraum die Ausprägung „mittel“, mit der sächlichen Bedeutung „50 % der Unternehmenseinheiten 
haben eine Umweltzertifizierung“. Variablensatz, S. 3. 
1914 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 28. 
1915 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 11 und S. 24; Interviewtranskript Nr. 5, S. 32. 
1916 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 25. 
1917 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 21. 
1918 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.1, Tabelle 29. 
1919 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.1 
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anderer Gruppen stehen.1920 Dies bildet einen deutlichen Hinweis auf die Uneindeutigkeit 
externer Anforderungen an den Umweltschutz des LDL. 
In Bezug auf mögliche Unsicherheiten im Umgang mit den externen Anforderungen, führen 
die Interviewten an, dass beim LDL keine oder nur teilweise Unsicherheiten hinsichtlich 
geeigneter Methoden bestehen.1921 Allerdings ist festzustellen, dass ökonomische Anforde-
rungen an die Realisation von Maßnahmen des Umweltschutzes eine besondere Herausfor-
derung im Umgang mit den externen Anforderungen bilden. Als Wirkung des oben beschrie-
benen Wettbewerbsdrucks im Umweltschutz geht aus den Interviews hervor, dass die Kom-
munikation und Verbreitung grüner Dienstleistungsangebote durch Wettbewerber vom unter-
suchten LDL als Bedrohung und/oder Handlungsdruck ähnliche Leistungen zu realisieren, 
wahrgenommen werden.1922 So wird beispielsweise der Einsatz umweltfreundlicher Technik 
durch Wettbewerber als Gefahr für eigene Umsatzziele betrachtet.1923  Daraus lässt sich 
schließen, dass bei beim LDL sowohl (vereinzelt) die in der Theorie diskutierten Unsicherhei-
ten (hinsichtlich geeigneter Methoden) und als auch darüber hinaus Unsicherheiten hinsicht-
lich des korrekten Umgangs mit der sich entwickelnden Wettbewerbssituation bestehen.  
In Bezug auf eine mögliche Imitation von Modellen, d. h. Vorbildern/Vorreitern im Umwelt-
schutz oder im Umweltschutz erfolgreiche LDL,1924 ist zunächst festzustellen, dass der LDL 
die Aktivitäten des Umweltschutzes seiner Wettbewerber sowohl wahrnimmt als auch aktiv 
beobachtet.1925 Eine entsprechende Wahrnehmung umfasst teilweise auch die Aktivitäten der 
Verlader.1926 Ferner ist festzustellen, dass der LDL mit dem Aufbau eines Wissenmanage-
ments begonnen hat, um durch aktive Beobachtung und Analyse von Wettbewerbern, Kun-
den und Veröffentlichungen Wissen zur Förderung des Umweltschutzes zu erfassen und 
intern zur Verfügung zu stellen.1927  
Hinsichtlich der Existenz von Unternehmen, die als Modell in Frage kommen, zeigen die 
Interviews, dass von den Interviewten regelmäßig auf Maßnahmen des Umweltschutzes und 
entsprechende Marketingmaßnahmen einzelner LDL verwiesen wird.1928 Ferner zeigen die 
Interviews, dass auch Verlader besonders häufig auf diese und andere einzelne LDL verwei-
sen, und sich in ihren Anforderungen an den Umweltschutzmaßnahmen dieser LDL orientie-
ren.1929 Es kann daher geschlussfolgert werden, dass einzelne LDL vom befragten Unter-
                                               
1920 Diesbezüglich wird auf Gegner von Windkraftanlagen und dazu benötigter Stromtrassen verwiesen. Vgl. 
Interviewtranskript Nr. 2, S. 6. 
1921 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 27; Interviewtranskript Nr. 2, S. 21. 
1922 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 24; Interviewtranskript Nr. 5, S. 33. Vgl. zum wahrgenommenen Handlungs-
druck auch Abschnitt 4.4.1.4.4. 
1923 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 19. 
1924 Vgl. Abschnitt 3.2.3.1. 
1925 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 10; Interviewtranskript Nr. 4, S. 8ff. und S. 33. 
1926 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 6. 
1927 Das Wissensmanagement wird durch Variable 9 („Umfang eines grünen Wissensmanagements“) repräsen-
tiert. Es umfasst Indikatoren wie den „Analyse von Studien bzgl. Green Logistics, […] Regelmäßiges Markt- & 
Medienmonitoring, […] Beobachten des Verhaltens der Wettbewerber & Kunden“. Zum Zeitpunkt der Untersu-
chung hatte die Variabel die Ausprägung „gering“ mit der sächlichen Bedeutung „Know-how und Wissen zu 
"grünen" Lösungen und Lösungsansätzen in den wichtigsten Unternehmenseinheiten teilweise verfügbar“. Vari-
ablensatz, S. 5f. 
1928 Die Interwieten beschreiben des Beobachten anderer LDL und insbesondere eines einzelnen Wettbewerbers 
Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 10; Interviewtranskript Nr. 4, S. 8ff. 
1929 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 10f. 
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nehmen als auch den Verladern als Modelle im Sinne von Vorreitern im Umweltschutz (bei 
Logistikdienstleistungen) wahrgenommen werden, was den in der Theorie diskutierten 
grundsätzlichen Voraussetzungen für eine Imitation entspricht. Diesbezüglich ist aber auch 
darauf hinzuweisen, dass Vertreter einzelner Transportleistungen des LDL anführen, über 
keine Wettbewerber zu verfügen, an denen sie sich orientieren könnten, was mit der eigenen 
Vorreiterrolle im Umweltschutz oder einem geringen Reifegrad des Umweltschutzes der 
Wettbewerber sowie Besonderheiten des untersuchten LDL begründet wird.1930 
Insgesamt deuten die Fallstudiendaten entsprechend der in die Theorie diskutierten Wir-
kungszusammenhänge darauf hin, dass der untersuchte LDL aufgrund von Unsicherheit und 
Uneindeutigkeit Modelle aus seiner Umwelt imitieren könnte. Eine Diskussion, ob und inwie-
weit der LDL Modellen aus seiner Umwelt imitiert, erfolgt in Abschnitt 4.4.1.4.4.  
4.4.1.3.2 Normative Eigenschaften  
Hinsichtlich der Wirkung normativer Systeme ist zunächst in Bezug auf eine Internalisie-
rung von Werten und Normen des Umweltschutzes bei den Mitgliedern des LDL und einer 
daraus resultierenden innerlichen Verpflichtung festzustellen, dass sich in der Fallstudie 
Ergebnisse finden, die der für kulturell-kognitive Systeme aufgezeigten Evidenz ähneln. 
Dazu geht aus den Interviews hervor, dass einzelne Mitglieder des LDL Werte und Normen 
des Umweltschutzes internalisiert haben. Das wird insbesondere an Aussagen deutlich, in 
denen Interviewte eingestehen, die Transportbranche habe zu hohe schädliche Umweltein-
wirkungen oder anhand von Aussagen, in denen die Notwendigkeit einer Verantwortungs-
übernahme geäußert wird.1931 Zudem weisen die Interviewten darauf hin, dass Mitarbeiter 
Interesse am Umweltschutz zeigen und diesen teilweise aus eigenem Antrieb vorantrei-
ben.1932 Zusätzlich wird auch erwartet, dass die Mitarbeiter des LDL zukünftig einen stärke-
ren Druck auf den LDL ausüben werden, um eine Förderung des Umweltschutzes zu errei-
chen.1933 Als weiteres Indiz für eine normative Verankerung ist festzustellen, dass sich in den 
Interviews vereinzelt wertschätzende Äußerungen über den eigenen Umweltschutz (z. B. als 
Stolz über Erreichtes,1934 oder Darstellung der eigenen Vorreiterrolle im Umweltschutz1935) 
finden, welche oben als Indikator für internalisierte Werte und Normen bestimmt wurden.1936 
Als weiteres Indiz kann angeführt werden, dass Umweltschutz gemäß des Variablensatzes 
eine im Vergleich zu anderen Werten, Normen und Einstellungen der Mitglieder des LDL 
gleichrangige Bedeutung in der Unternehmenskultur aufweist.1937 Solchen Werten und Nor-
men wird von den Interviewten ein Einfluss auf die Verfolgung des Umweltschutzes zuge-
                                               
1930 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 5 und S. 10. 
1931 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 13; Interviewtranskript Nr. 4, S. 13. 
1932 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 11f. 
1933 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 27. 
1934 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 6. 
1935 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 5. 
1936 Vgl. Abschnitt 4.4.1.1 
1937 Diese Bedeutung in der Unternehmenskultur wird durch Variable 7 („Bedeutung des Schutzes der Umwelt- 
und natürlicher Ressourcen in der Unternehmenskultur“ repräsentiert. Zu den Indikatoren der Variable zählt u. a. 
„Stellenwert von Nachhaltigkeit bei den Mitarbeitern“ der sich „Verhalten der Mitarbeiter [manifestiert]“. Für den 
Berachtungszeitraum wird eine Ausprägung als „mittel“ angegeben, mit der sächlichen Bedeutung: „Der Schutz 
der Umwelt- und natürlicher Ressourcen ist gleichbedeutend wie andere Werte, Annahmen, Normen und Einstel-
lungen der Unternehmenskultur“. Variablensatz, S. 4. 
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schrieben, auch wenn diesbezüglich betont werden muss, dass dieser Einfluss aus Sicht der 
Interviewten im Verhältnis externen Einflüssen bzw. Anforderungen an den Umweltschutz 
nachrangig ist.1938 
In Bezug auf die Verbreitung von Werten und Normen des Umweltschutzes unter den Mit-
gliedern des LDL ist festzustellen, dass nur ein Teil dieser Mitglieder über stark ausgeprägte 
normative Vorstellungen verfügen kann. Das wird zunächst an einem Interview deutlich, in 
dem der Interviewte klar zwischen Mitarbeitern unterschiedet, die Umweltschutz im Rahmen 
der Vorgaben des Unternehmens verfolgen, und einzelnen Mitarbeitern, die Umweltschutz 
deutlich darüber hinaus „philosophisch betreiben“1939. Weiterhin finden sich im Gegensatz zu 
den vereinzelten Hinweisen auf eine normative Verankerung des Umweltschutzes in der 
Fallstudie vielzählige Hinweise, dass Umweltschutz nicht zu den internalisierten Werten und 
Normen der Mehrheit der Mitglieder des LDL zählt. So führt ein Interviewter an, dass Um-
weltschutz des LDL nicht auf den eigenen zentralen Werten beruht, sondern vielmehr auf-
grund externen Drucks verfolgt wird.1940  Ähnlich dazu äußert ein Interviewter, dass man 
Umweltschutz kaum wegen eigener Normen des Umweltschutzes verfolgen würde, und er 
Unternehmen generell nicht als moralische Instanz versteht.1941 Ferner weisen die Interview-
ten darauf hin, dass die Mitarbeiter des LDL bisher keinen moralischen Druck auf die Steige-
rung des Umweltschutzes ausüben.1942 Diesbezüglich ist auch noch einmal auf die zuvor 
gemachten Feststellungen zu Selbstverständlichkeiten oder gar Überzeugungen des Um-
weltschutzes hinzuweisen, dass die im Variablensatz enthaltene Variable „Grüne Mitarbei-
termotivation und -verhalten“ beim LDL bisher nur schwach ausgeprägt ist1943, und der LDL 
ferner zahlreiche interne Maßnahmen zur Förderung des Umweltschutzes umsetzt, die bei 
einer ausgeprägten normativen Verankerung des Umweltschutzes unter den Mitgliedern des 
LDL nicht erforderlich wären.1944 
Es kann als erstes Zwischenergebnis hinsichtlich einer normativen Verankerung von Zie-
len, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes beim LDL bzw. seinen Mitgliedern festge-
halten werden, dass diese auf eine Minderheit der Mitglieder des LDL begrenzt ist, wohinge-
gen die Mehrheit der Mitglieder solche Vorstellungen nicht oder nur in schwach ausgeprägter 
Form aufweist. Es finden sich in der Fallstudie keine Hinweise darauf, dass Umweltschutz in 
seiner normativen Bedeutung, über das oben für die Bevölkerung bzw. die Endverbraucher 
diskutierte Niveau hinausreicht,1945 oder gar besondere Normen für LDL existieren. 
Hinsichtlich der zweiten möglichen Wirkung normativer Systeme, d. h. einer aufgrund exter-
nen normativen Drucks erfolgenden Einführung zu externen Werten und Normen kon-
former Ziele, Mittel und Handlungen, ist zunächst festzustellen, dass der LDL aufgrund 
                                               
1938 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 8; Interviewtranskript Nr. 4, S. 18. 
1939 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 5. 
1940 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 17. 
1941 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 4-8. 
1942 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 6; Interviewtranskript Nr. 4, S. 22.  
1943 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.3.1 und Variable 19 („Grüne Mitarbeitermotivation und -verhalten“), die zum Zeit-
punkt der Untersuchung die Ausprägung „gering“ („Sich entwickelnde grüne Motivation und Übernahme erster 
grüner Verhaltensweisen“) aufwies. Variablensatz, S. 10. 
1944 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.3.1. 
1945 Vgl. dazu Abschnitt 2.3.3.3. 
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des Einflusses von NGOs, die wie oben gezeigt externen normativen Druck auf den Umwelt-
schutz des LDL ausüben,1946 Ziele des Umweltschutzes verfolgt.1947 In den Interviews wird 
direkt bestätigt, dass die Verfolgung von Zielen des Umweltschutzes der Befriedigung exter-
nen normativen Drucks dient.1948 Bei den aufgrund normativer Einflüsse verfolgten Zielen des 
LDL handelt es sich letztlich um öffentliche Transkripte des LDL für eine besondere Form der 
Befolgung oder Ausgestaltung von Regeln, die von externen Gruppen (öffentlichen Eliten, 
staatlichen Behörden und religiösen Vereinigungen) vertreten werden. Diese bildet wie oben 
dargestellt einen Indikator für die Befolgung externen normativen Drucks.1949  
Einen weiteren Indikator für die Wirkung normativen Drucks auf den LDL bildet die Zertifizie-
rung oder Akkreditierung von Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes durch externe 
Gruppen.1950 Diesbezüglich geht deutlich aus dem Variablensatz und den entsprechenden 
vorherigen Ausführungen hervor, dass ca. die Hälfte der Organisationeinheiten des LDL über 
eine Umweltzertifizierung verfügen.1951 
Abschließend kann hinsichtlich der Existenz und (möglichen) Wirkung normativer Systeme 
zusammengefasst werden, dass ein Teil der Mitglieder des LDL über Werte und Normen 
des Umweltschutzes verfügt, und ferner beim LDL eine aufgrund externen normativen 
Drucks erfolgende Einführung und Verfolgung von Zielen des Umweltschutzes, sowie eine 
Zertifizierung oder Akkreditierung von Mittel und Handlungen des Umweltschutzes beo-
bachtet werden kann. 
4.4.1.3.3 Auf regulative Systeme hindeutende Eigenschaften 
Hinsichtlich der Wirkung regulativer Systeme, in Form einer Einführung zu Regeln konfor-
mer Ziele ist festzustellen, dass der LDL aus Sicht der Interviewten die aus den oben be-
stimmten regulativen Systemen hervorgehenden Anforderungen befolgt, indem zum einen 
gesetzliche Anforderungen1952 aber auch Anforderungen der Verlader an den Umweltschutz 
eingehalten werden.1953 Ferner werden auch zu den externen Regeln konforme Mittel und 
Handlungen eingeführt. So erfüllt beispielsweise eingesetzte Technik die Anforderungen der 
Gruppe Gesetzgebung und Regulierung.1954 
Die Ausgestaltung und Befolgung externer Regeln, wird auch in den öffentlichen Transkrip-
ten des LDL dargestellt,1955 und repräsentiert somit einen der oben genannten Indikatoren für 
die Wirkung regulativer Systeme. In Bezug auf private Transkripte finden sich in den Inter-
                                               
1946 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.6. 
1947 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 11; Interviewtranskript Nr. 4, S. 17. 
1948 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 18. 
1949 Vgl. Abschnitt 4.4.1.1. 
1950 Vgl. Abschnitt 4.4.1.1. 
1951 Vgl. Abschnitt 4.4.1.3.1 und Variable 4 („Umweltzertifizierung“). Vgl. Variablensatz, S. 3. 
1952 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 9; Interviewtranskript Nr. 3, S. 7; Interviewtranskript Nr. 4, S. 15; Inter-
viewtranskript Nr. 5, S. 19.  
1953 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 15. 
1954 Die Eigenschaften des Technikeinsatzes kommen in Variable 20 („Einsatz ressourceneffizienter technischer 
Ausstattung und Energie“) zum Ausdruck. Zum Zeitpunkt der Untersuchung wies die Variable die Ausprägung 
„gering“ mit der Bedeutung „Einsatz von Technik entspricht gesetzlicher Vorgaben und in der Regel dem bran-
chen-üblichen Stand der Technik“ auf. Variablensatz, S. 10. 
1955 Vgl. dazu beispielsweise Logistikdienstleister (2012a). Vgl. für eine detaillierte Analyse der kommunizierten  
Regelbefolgung Abschnitt 4.4.3.3. 
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views regelmäßig Anzeichen für den zuvor ebenfalls benannten Indikator einer Befolgung 
regulativer Systeme in Form strategischer Überlegungen wie trotz Regelbefolgung private 
Vorteile geschaffen werden können.1956 Dies betrifft insbesondere den bereits diskutierten 
Versuch zur Steigerung des Umweltschutzes Mittel und Handlungen einzusetzen, die direkte 
ökonomische Vorteile bieten.1957 
4.4.1.3.4 Technisch-funktionale Eigenschaften  
Hinsichtlich möglicher technischer Eigenschaften des Umweltschutzes und vor allem der 
Verfolgung von Umweltschutz als technisch-funktionales Ziel des LDL ist festzustellen, 
dass Umweltschutz aus Sicht der Mitglieder des LDL neben der Erfüllung der verschiedenen 
Anforderungen nicht-marktlicher Akteure insbesondere der Befriedigung der Anforderungen 
der Verlader an die Eigenschaften logistischer Leistungen dient.1958 Da sich die Anforderun-
gen der Verlader, wie vorangegangen bereits gezeigt wurde, nur in Einzelfällen auf kulturell-
kognitive oder normative Systeme stützen, sondern es sich vielmehr um rein technisch-
funktionale Anforderungen handelt, deren Fokus unmittelbar auf die Umwelteinwirkungen in 
Anspruch genommener oder potentiell in Anspruch zu nehmender Produkte bzw. Dienstleis-
tungen liegt,1959 sind folglich sämtliche Ziele, Mittel und Handlungen des LDL zur Befriedi-
gung dieser Anforderungen technisch-funktional bedingt.1960   
Über die reine Erfüllung bereits bestehender externer Anforderungen und Vorgaben hinaus, 
betrachtet die Mehrheit der Interviewten umweltfreundliche LDL auch als strategische Mög-
lichkeit sich am Markt für Logistikdienstleistungen gegenüber Verladern und Wettbewerbern 
zu positionieren und auf diese Weise neue Geschäftsfelder und Umsatzquellen aus Kun-
den mit entsprechenden Anforderungen an den Umweltschutz zu erschließen.1961 Dieses 
Motiv des Umweltschutzes zur Steigerung des Umsatzes geht deutlich aus der Fallstudie 
hervor. Es finden sich im Variablensatz und den Interviews zahlreiche Hinweise auf die 
verfolgten marktliche Ziele Umsatzsteigerung und Erschließung neuer Geschäftsfelder,1962 
sowie zur Zielerreichung eingesetzte Maßnahmen in Form von Forschung und Entwicklung 
entsprechender Angebote,1963 der Vermarktung umweltfreundlicher Dienstleistungsangebo-
te,1964 die mit einer externen Kommunikation der LDL-Aktivitäten im Umweltschutz einher-
                                               
1956 Vgl. Abschnitt 4.2.5.2.3, Tabelle 28. 
1957 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.3.1. 
1958 Vgl. dazu Interviewtranskript Nr. 1, S. 8f.; Interviewtranskript Nr. 4, S. 15. 
1959 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.2. 
1960 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.1. 
1961 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 9 und S. 35; Interviewtranskript Nr. 2, S. 8; Interviewtranskript Nr. 3, S. 7; 
Interviewtranskript Nr. 4, S. 17. 
1962 Diese Ziele finden sich in Variable 3 („Bedeutung ökologischer Konzernziele“). In den Indikatoren finden sich 
Intensionen wie „besser zu sein als der Markt“, ein „Umsatzziel grüne Produkte“ mit den Anspruch „grüne Produk-
te anbieten, wo der Kunde die Mehrkosten für ökologischere Lösungen übernimmt.“ Variablensatz, S. 2f. 
1963 Die Forschung und Entwicklung solcher Angebote wird von Variable 11 („Forschung & Entwicklung zu grünen 
Dienstleistungen“) repräsentiert und umfasst Indikatoren wie „Maßnahmen zur Erforschung und Entwicklung bis 
hin zur Pilotierung von Lösungsansätzen zur Verbesserung des Schutzes der Umwelt und natürlicher Ressourcen 
im Dienstleistungssystem bis hin zu eigenständigen Produkten“. Variablensatz, S. 11. 
1964 Die Vermarktung solcher Dienstleistungen wird von Variable 12 („Vermarktung grüner Dienstleistungen & 
Produkte“) repräsentiert, und umfasst „Alle Maßnahmen zur Erreichung einer Umsatzsteigerung durch grüne 
Produkte". Variablensatz, S. 6f. 
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geht.1965 Selbst in Variablen wie einer Förderung des Umweltschutzes bei Lieferanten und 
Subdienstleistern finden sich Hinweise auf die genannten Ziele in Form einer gemeinsamen 
Produktentwicklung.1966 Hinsichtlich des Aufbaus entsprechender Angebote geht aus den 
Interviews hervor, dass der LDL teilweise proaktiv Produkte noch vor Kenntnis einer konkre-
ten Nachfrage entwickelt und am Markt anbietet,1967 was ebenfalls auf die benannten marktli-
chen Motive des LDL schließen lässt. 
Über die beschriebenen Motive einer Erfüllung von Kundenanforderungen oder Umsatzstei-
gerungen hinaus, konnte bereits zuvor anhand der Interviews aufgezeigt werden, dass 
Handlungen des Umweltschutzes beim Logistikdienstleister eine effiziente Dienstleistungs-
erbringung nicht gefährden dürfen und häufig direkt Steigerungen der Effizienz dienen.1968 
Auch anhand des Variablensatzes wird deutlich, dass der LDL zur Förderung des Umwelt-
schutzes insbesondere solche Maßnahmen einsetzen möchte, die Steigerungen der Effizi-
enz ermöglichen und auf diese Weise „kostenneutral“ realisiert werden können, wobei Effizi-
enz und Umweltschutz vom LDL häufig synonym verwendet werden.1969 Die hohe Bedeutung 
von Effizienzsteigerungen als angestrebte Eigenschaft von Mitteln und Handlungen des 
Umweltschutzes wird auch in den Interviews klar deutlich.1970 Ferner wird sie anhand maß-
nahmenrepräsentierender Variablen sichtbar; beispielsweise in Form eines Umweltcontrol-
lings, welches u. a. einer Überwachung von Effizienzmaßnahmen dient,1971 der Schulung von 
Mitarbeitern im Umweltschutz, welche u. a. das Einsparen von Energie anstreben,1972 grüne 
Steuerungs- und Disposition(-prozesse), die eine bessere Auslastung verfolgen1973 sowie 
des Einsatzes ressourceneffizienter technischer Ausstattung und Energie.1974  
Als Ursachen für die hohe Bedeutung von Effizienzsteigerungen oder Kostenneutralität 
werden in der Fallstudie einerseits auf eine grundsätzliche Notwendigkeit einer Vermeidung 
                                               
1965 Die externe Kommunikation wird durch Variable 5 („Externe-Kommunikation der LDL-Aktivitäten in Schutz der 
Umwelt- und natürlicher Ressourcen“) repräsentiert. Zum Zeitpunkt der Untersuchung war ihre Ausprägung 
„überdurchschnittlich“, mit der sächlichen Bedeutung „über die extern geforderte Berichterstattung hinaus kom-
muniziert der LDL aktiv seine Aktivitäten etc. im Umweltschutz“. Es wird erwartet, dass sich die Ausprägung 
zukünftig auf „hoch“ („der LDL setzt sehr umfangreich Maßnahmen zur passiven und insbesondere aktiven 
grünen Kommunikation auf allen verfügbaren Kanälen/Medien ein“) steigern wird. Variablensatz, S. 3f. 
1966 Dazu geht aus den Indikatoren von Variable 14 („Förderung von Schutz der Umwelt- und natürlicher Res-
sourcen bei Lieferanten und Subdienstleistern“) hervor, dass eine Zusammenarbeit mit Sub-LDL u. a. „die Eva-
luation von Möglichkeiten und gemeinsame Produktentwicklung“ umfasst. Variablensatz, S. 7f. 
1967 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 13 und S. 24.  
1968 Vgl. Abschnitt 4.4.1.3.1. 
1969 Dazu geht aus den Indikatoren von Variable 3 („Bedeutung ökologischer Konzernziele“) hervor: „Ausrichtung 
Umweltziele bisher neutral zu ökon. Zielen: Grün = effizient = kostenneutral“. Variablensatz, S. 2f. 
1970 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 9; Interviewtranskript Nr. 2, S. 7 und S. 21; Interviewtranskript Nr. 3, S. 7; 
Interviewtranskript Nr. 5, S. 9f.  
1971 Das Umweltcontrolling wird von Variable 8 („Umfang des Umweltcontrollings inkl. Kennzahlen“) repräsentiert 
und umfasst u. a. ein „Monitoring von Effizienzmaßnahmen über alle Business Units“. Variablensatz, S. 5. 
1972 Solche Schulungen werden von Variable 17 („Schulung der Mitarbeiter in grünen Verhaltensweisen“) reprä-
sentiert. Ihre Indikatoren umfassen u. a. ein „Projekt energiesparende Fahrweise“ und einen „Energiesparwettbe-
werb [...], der [...] zum energiesparenden Fahren motiviert hat“. Variablensatz, S. 9f. 
1973 Entsprechende Steuerungsprozess werden von Variable 18 („Grüne Steuerungs- und Dispositi-
ons(prozesse)“) repräsentiert. Ihre Indikatoren umfassen u. a. „[P]rozesse zur Erhöhung der Auslastung [und] […] 
zur Förderung von Bündelung“. Variablensatz, S. 9. 
1974 Der Einsatz entsprechender Technik und Energie wird von Variable 20 („Einsatz ressourceneffizienter techni-
scher Ausstattung und Energie“) repräsentiert und umfasst Indikatoren wie „Ressourceneffizienz der eigenen 
Flotte/Assets, als großer Hebel für Nachhaltigkeits-Aktivitäten“, „Ressourceneffizienz der Büros/ Gebäude“ sowie 
die „Umsetzung von Effizienzmaßnahmen über alle Business Units“. Variablensatz, S. 10. 
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von Kostensteigerungen verwiesen,1975 und andererseits die geringe Zahlungsbereitschaft 
der Verlader betont, die es nicht erlaubt, höhere Kosten für umweltfreundliche Logistikdienst-
leistungen auf die Verlader umzulegen. 1976  Demzufolge kann zusammengefasst werden, 
dass beim LDL in besonderer Weise solche Mittel und Handlungen zur Förderung des Um-
weltschutzes angestrebt werden, die über Steigerungen der internen Effizienz eine Kosten-
neutralität gewährleisten, wobei der LDL als Ursachen die marktlichen Bedingungen und 
somit externe Anforderungen an die eigene Effizienz benennt.  
4.4.1.4 Maßgeblichkeit technischer und institutioneller Systeme für den Umwelt-
schutz des Logistikdienstleisters  
Ziel dieses Abschnitts ist es, die Wirkung, das heißt bezogen auf institutionelle und tech-
nisch-funktionale Systeme, die Maßgeblichkeit („wenn eine Regel zu einem bestimmten 
empirischen Phänomen führt“1977) für Ziele, Mittel und Handlungen des Umweltschutzes beim 
LDL zu prüfen und auf dieser Basis und der zuvor vorgestellten Evidenz Aussagen über die 
Gültigkeit der Hypothesen 1 bis 4 zu treffen. Dazu erfolgt in den nächsten Abschnitten eine 
Diskussion entsprechend der Evidenz für die in der Fallstudie identifizierten relevanten Ak-
teure aus der Umwelt des LDL.1978  
4.4.1.4.1 Gesetzgebung und Regulierung 
Hinsichtlich der Gruppe der Gesetzgebung und Regulierung, welche wie oben gezeigt insbe-
sondere über regulative Systeme auf den LDL einwirkt,1979 ist zunächst eine Maßgeblichkeit 
für die Einführung von Zielen des Umweltschutzes beim LDL festzustellen. Dazu geht aus 
der Einflussmatrix hervor, dass aus Sicht der Mitglieder des LDL die Variable 35 („Umwelt-
vorgaben für Logistik und Transport durch Politik und Gesetzgebung“) als auch, die zuvor 
bereits als Sanktionierung von Regelabweichungen und Quelle von Zwang identifizierte, 
Variable 36 („Bepreisung negativer Effekte auf Umwelt und natürliche Ressourcen“) positiv 
auf die LDL-internen Variablen 1 („Bedeutung von Schutz der Umwelt und natürlicher Res-
sourcen als Teil von Leitbild und -vision des übergeordneten Konzerns“) sowie Variable 3 
(„Bedeutung ökologischer Konzernziele“) einwirken, d. h. zu Steigerungen der Variab-
lenausprägungen führen.1980 Aus diesen Wirkungen von Variable 35 und 36 geht die Maß-
geblichkeit der regulativen Systeme für die Verfolgung von Zielen des Umweltschutzes beim 
LDL hervor. Diese maßgebliche Wirkung wird ferner von den Interviewten bestätigt.1981 Ins-
gesamt entsprechen die gezeigten Beziehungen zwischen der externen Gruppe und dem 
LDL den in Hypothese 3 beschriebenen Wirkungszusammenhängen, in der Ausprägung, 
dass regulative Systeme zur Verfolgung regelkonformer Ziele führen. 
                                               
1975 Dazu geht aus von Variable 3 („Bedeutung ökologischer Konzernziele“) hervor: „Umweltschutz muss bezahl-
bar sein, daher werden Effizienzen als interne Maßnahmen verstärkt vorangetrieben.“ Variablensatz, S. 2f. 
1976 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 9. 
1977 Vgl. Abschnitt 3.2.2.1. 
1978 Die Gruppen Externe Kapitalgeber, Branchen- und Berufsverbände und Medien werden dabei nicht weiter 
betrachtet, da sich wie oben dargestellt im Variablensatz und den Interviews keine Hinweise auf technische oder 
institutionelle Einflüsse der Gruppe finden. Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.2.8, Abschnitt 4.4.1.2.9 und Abschnitt 
2.3.3.10.  
1979 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.1. 
1980 Vgl. Einflussmatrix. 
1981 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 11; Interviewtranskript Nr. 3, S. 9-12; Interviewtranskript Nr. 4, S. 22; Inter-






































































































































































































































































































(35) Umweltvorgaben für Logistik und 
Transport durch Politik und Gesetz-
gebung 
1 1 2   1 
(36) Bepreisung negativer Effekte auf 
Umwelt und natürliche Ressourcen 
1 2 2  2 1 
(37) Monetäre Förderung des Schut-
zes der Umwelt und natürlicher 
Ressourcen in Logistik und Transport 
durch die Politik und Gesetzgebung 
 2 1 1  1 
Tabelle 36: Wirkungsbeziehungen zwischen Gesetzgebung und Regulierung und Mitteln und Handlungen 
des Umweltschutzes des LDL1982 
Neben ihrer Wirkung auf Ziele des Umweltschutzes führen die regulativen Systeme der 
Gruppe beim LDL auch zu einer Umsetzung von Mitteln und Handlungen des Umweltschut-
zes. Diesbezüglich zeigt Tabelle 36, dass die Gruppe über die Variablen 35 und 36, welche 
wie oben dargestellt das Setzen formaler Regeln und die negative Sanktionierung der Ver-
letzung von Regeln umfassen, eine positive Wirkung auf Mittel und Handlungen des Umwelt-
schutzes beim Logistikdienstleister aufweisen. Dieser Wirkungszusammenhang wird beson-
ders deutlich am Einfluss der Gruppe und der sie repräsentierenden Variablen auf Variable 
20 den „Einsatz ressourceneffizienter technischer Ausstattung und Energie“ durch den LDL. 
Dazu geht aus öffentlich zugänglichen Dokumenten des LDL hervor, dass der Einfluss der 
Gruppe beispielsweise zu Maßnahmen des Lärmschutzes führt.1983 Aus Sicht der Interview-
ten stützt sich die Maßgeblichkeit der Gruppe insbesondere auf die Macht der Gruppe nega-
tive monetäre Sanktionen zu verhängen.1984 Insgesamt macht die gezeigte Evidenz deutlich, 
dass die regulativen Systeme der Gruppe beim LDL zu einer Einführung regelkonformer 
Mittel und Handlungen des Umweltschutzes führen. Dieser Wirkungszusammenhang bildet 
eine weitere Ausprägung der in Hypothese 3 beschriebenen Wirkungszusammenhänge. 
Bezüglich der Einflussnahme der Gruppe auf den LDL ist auch darauf hinzuweisen, dass die 
Gruppe nicht nur über Zwang auf Handlungen mit Mittel des Umweltschutzes beim LDL 
wirkt. So stellt die Tabelle 36 enthaltene Variable 37 („Monetäre Förderung des Schutzes der 
Umwelt und natürlicher Ressourcen in Logistik und Transport“) wie oben dargestellt eine Art 
"Belohnungsmechanismus" oder auch Förderung dar,1985 welche ebenfalls positiv auf die 
vom LDL eingesetzte umweltfreundliche Technik und Energie (Variable 20) wirkt. Als Bei-
                                               
1982 Eigene Darstellung. Daten entnommen aus Einflussmatrix. 
1983 Zur Befolgung politischer Vorgaben zur Förderung des Lärmschutzes finden sich in den öffentlichen Doku-
menten des LDL beispielsweise  Aussagen, dass einen Lärmminderung durch die Umsetzung des freiwilligen 
Lärmsanierungsprogramms der Bundesregierung erfolgt oder der LDL durch das lärmabhängiges Trassenpreis-
system einen laufleistungsabhängigen Bonus für Güterwagen, die auf lärmgeminderte Bremstechnologie umge-
rüstet werden, erhält. Vgl. Logistikdienstleister (2010), S. 28f.  
1984 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 19f.; Kommentare zu den Interviewergebnissen, S. 8. 
1985 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.1. 
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spiel für diesen Wirkungszusammenhang wurde in den Interviews auf lärmmindernde Maß-
nahmen (Umrüstung von Güterwagen) verwiesen, die durch ein zur Verfügung stellen mone-
tärer Mittel realisiert werden konnten.1986  
Als weiteres Indiz für die gezeigte Maßgeblichkeit der regulativen Systeme und der Förder-
maßnahmen der Gruppe für Ziele, Mittel und Handlungen des Umweltschutzes bei LDL 
ist anzuführen, dass diese in der Fallstudie nicht für den untersuchten LDL, sondern auch für 
seine Wettbewerber und Sub-LDL deutlich wird. So wirken die Variablen 35 und 36 (regulati-
ve Systeme) als auch Variable 37 (Fördermaßnahmen) positiv auf die „Kommunikation und 
Verbreitung grüner Dienstleistungsangebote und Produkte“ durch Wettbewerber des LDL 
(Variable 41). Ferner wirken Variable 36 (Regulative Systeme) und 37 (Fördermaßnahmen) 
positiv auf eine „Grüne Leistungserbringung der Sub-Logistikdienstleister“ (Variable 34).1987 
In Bezug auf die Wirkung der Gruppe auf LDL ist besonders hervorzuheben, dass sowohl 
monetäre Sanktionen und Fördermaßnahmen der Gruppe (Variable 36 und 37) zur „Entwick-
lung von Branchen-Standards und Best Practices für den Schutz der Umwelt- und natürlicher 
Ressourcen in der Logistik“ (Variable 42) führen. Diesbezüglich bildet insbesondere die 
Wirkung von Variable 36, als Repräsentant negativer Sanktionen, einen Hinweis auf Isomor-
phie durch Zwang. 
4.4.1.4.2 Verlader 
Hinsichtlich des Einflusses der Verlader auf den Umweltschutz des LDL ist zunächst festzu-
stellen, dass die Verlader eine direkte Wirkung auf die Verfolgung von Zielen des Umwelt-
schutzes beim LDL haben. Diesbezüglich zeigt die Einflussmatrix, dass „Verladeranforde-
rungen und Nachfrage nach grüner Leistungserbringung“ (Variable 30) positiv auf die „Be-
deutung von Schutz der Umwelt und natürlicher Ressourcen als Teil von Leitbild und -vision 
des übergeordneten Konzerns“ (Variable 1) wirken.1988 Hinsichtlich einer Charakterisierung 
dieser Wirkungsbeziehung gehen aus einzelnen Interviews die Hinweise hervor, dass der 
LDL Ziele des Umweltschutzes definiert, um Erwartungen der Kunden, dass LDL solche 
Ziele haben sollten, zu genügen.1989 Dazu geht aus einem Interview hervor, dass sich die 
„Policies“ und auch das „Mission Statement“ als Teil der dokumentierten Ziele des LDL an 
den Erwartungen der Verlader orientieren.1990  Ferner weist der dem LDL übergeordnete 
Konzern auch in öffentlichen Dokumenten auf die Maßgeblichkeit der Nachfrage der Verla-
der für seinen Umwelt- und insbesondere Klimaschutz hin.1991 Allerdings scheint nur eine 
schwache Wirkungsbeziehung vorzuliegen, da die Mehrheit der Interviewten anführt, dass 
die Verlader keinen Einfluss auf die eigenen Umweltschutzziele haben.1992 Ferner gehen aus 
den Interviews keine konkreten Verladeranforderungen an Art oder Ausprägung der Umwelt-
schutzziele des LDL hervor. 
                                               
1986 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 22. 
1987 Vgl. Einflussmatrix. 
1988 Vgl. Einflussmatrix. 
1989 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 13.; Interviewtranskript Nr. 4, S. 19 und S. 25. 
1990 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 6. 
1991 Vgl. Logistikdienstleister (2012a), S. 9. 
1992 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 20; Interviewtranskript Nr. 2, S. 9; Interviewtranskript Nr. 3, S. 29f.; Inter-
viewtranskript Nr. 5, S. 13. 
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Über den beschriebenen Wirkungszusammenhang hinaus findet sich in der Einflussmatrix 
eine weitere Wirkungsbeziehung zwischen den Verladern und den Umweltschutzzielen des 
LDL. Diese liegt in der Form vor, dass die „Zahlungsbereitschaft der Verlader für grüne Lo-
gistikdienstleistungen“ (Variable 29) zu Steigerungen der „Bedeutung ökologischer Konzern-
ziele“ (Variable 3) führt. Dieser rein ökonomische Zusammenhang und das entsprechende 
Motiv des LDL, auf Basis der zunehmenden Umweltschutzanforderungen der Kunden neue 
Geschäftsfelder und Umsatzquellen zu erschließen, wurde oben bereits dargestellt.1993 Die-
ses Motiv wird ferner auch anhand der in Tabelle 37 dargestellten Wirkungen der Verlader 
auf Mittel und Handlungen des Umweltschutzes beim LDL deutlich. Ein entsprechender 
Zusammenhang liegt in Form der positiven Wirkungen der „Zahlungsbereitschaft der Verla-
der für grüne Logistikdienstleistungen“ (Variable 29) auf die „Vermarktung grüner Dienstleis-
tungen & Produkte“ durch den Logistikdienstleister (Variable 12) und die „Bedeutung grüner 
Strategien, Programme und Langfristplanung“ (Variable 13) vor. In diesem Zusammenhang 
dient Variable 13 der Ausrichtung des LDL an veränderte Verladeranforderungen.1994  
Bezüglich der beschriebenen Wirkung einer Zahlungsbereitschaft ist weiterhin festzustellen, 















































































































































































































































































(29) Zahlungsbereitschaft der Verlader für 
grüne Logistikdienstleistungen 
   1 1   
(30) Verladeranforderungen und Nachfrage 
nach grüner Dienstleistungserbringung 
2 2 1    1 
(31) Veränderungsbereitschaft der Verlader    1    
(32) Nachfrage nach Dienstleistungen des 
LDL 
  1     
(33) Umweltschutz-förderliche Ausgestaltung 
der Logistik der Verlader bzw. Empfänger 
     1  
Tabelle 37: Wirkungsbeziehungen zwischen den Verladern und Mittel und Handlungen des  
Umweltschutzes des LDL1996 
Neben den in Tabelle 37 enthaltenen und oben beschrieben ökonomischen Zusammenhän-
gen zwischen Verladern und Mitteln und Handlungen des LDL finden sich in Tabelle 37 
verschiedene technisch-funktionale Wirkungsbeziehungen. Diesbezüglich ist zunächst fest-
zustellen, dass die Umweltschutzanforderungen der Verlader (Variable 30), bei denen es 
                                               
1993 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.2  
1994 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 15; Interviewtranskript Nr. 4, S. 30. 
1995 Dazu zeigt die Einflussmatrix, dass sowohl „Verladeranforderungen und Nachfrage nach grüner Dienstleis-
tungserbringung“ (Variable 30) als auch die „Zahlungsbereitschaft der Verlader für grüne Logistikdienstleistungen“ 
(Variable 29) positiv auf die „Kommunikation und Verbreitung grüner Dienstleistungsangebote“ durch Wettbewer-
ber des LDL (Variable 41) wirken. Vgl. Einflussmatrix. 
1996 Eigene Darstellung. Daten entnommen aus Einflussmatrix. 
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sich wie oben dargestellt in der Regel um technisch-funktionale Anforderungen handelt,1997 
positiv auf die „Forschung & Entwicklung zu grünen Dienstleistungen“ (Variable 11) wirken. 
Dieser Wirkungszusammenhang wird von Interviewten damit begründet, dass Forschung 
und Entwicklung Voraussetzungen für die Anforderungserfüllung bilden.1998 
Als weitere in Tabelle 37 dargestellte Wirkung der „Verladeranforderungen und Nachfrage 
nach grüner Dienstleistungserbringung“ (Variable 30) ist insbesondere deren Einfluss auf die 
Umweltzertifizierung des LDL (Variable 4) von Bedeutung. Im Hinblick auf eine Umweltzerti-
fizierung wurde zuvor bereits dargestellt, dass dieses Mittel häufig eingefordert wird und es 
sich bei entsprechenden Anforderungen der Verlader, zumeist um technisch-funktionale 
Anforderungen handelt.1999 Wie Tabelle 37 aber auch die Interviews deutlich machen, führen 
diese Anforderungen direkt zu einer Umsetzung des Mittels beim LDL.2000 Demzufolge dient 
die Umweltzertifizierung nach ISO 14001 der Erfüllung der technisch-funktionalen Anforde-
rungen der Verlader, wodurch diese Wirkungsbeziehung der in Hypothese 4 beschriebenen 
Wirkungsbeziehung entspricht.  
Da die technisch-funktionale Anforderung einer Zertifizierung von einigen Verladern mittels 
regulativer Systeme in Form formaler Regeln (Verträge2001) und einer Kontrolle der Anforde-
rungserfüllung durchgesetzt wird,2002 wobei die Anforderung eine hohe Verbindlichkeit auf-
weisen,2003 kann ferner zusammengefasst werden, dass regulative Systeme der Verlader für 
die Umweltzertifizierung des LDL maßgeblich sind. Diese Zusammenhänge entsprechen den 
in Hypothese 3 formulierten Wirkungsbeziehungen. 
Da die Zertifizierung und Methoden nach ISO 14001 wie bereits gezeigt, ein vom LDL inter-
nalisiertes Mittel bilden könnten,2004 kommt ferner in Betracht, dass die Vermittlung entspre-
chender Vorstellungen der Verlader, für die oben beschriebene zunehmende Selbstverständ-
lichkeit des Mitteleinsatzes und einer Zertifizierung maßgeblich wären.2005 Eine solche Wir-
kungsbeziehung nach Hypothese 1a (H1a), kann aufgrund des bereits ausführlich aufgezeig-
ten Mangels an Evidenz für die Internalisierung des Mittels bei den Verladern nicht bestätigt 
werden.2006 Allerdings kann zusammengefasst werden, dass es über die vorherigen aufge-
zeigten Anforderungen und Erwartungen an den Mitteleinsatz,2007 fortwährend zu einer Be-
stätigung des Mittels und entsprechender Vorstellungen beim Verlader kommt, und ebendie-
se die Grundvoraussetzung für Prozesse der Internalisierung2008  und des Hypothese 1a 
beschriebenen Mechanismus der Beibehaltung des Mittels bildet. 
Ein weiterer technisch-funktionaler Zusammenhang zwischen den Verladern und den Mitteln 
und Handlungen des LDL liegt auch in Form der Wirkung der „Verladeranforderungen und 
                                               
1997 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.2. 
1998 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 18; Interviewtranskript Nr. 4, S. 29. 
1999 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.2. Vgl. auch Interviewtranskript Nr. 2, S. 17. 
2000 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 16; Tabelle 37Interviewtranskript Nr. 3, S. 13.  
2001 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 22. 
2002 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.2. 
2003 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 22; Kommentare zu den Interviewergebnissen, S. 4.  
2004 Vgl. Abschnitt 4.4.1.3.1. 
2005 Vgl. Abschnitt 4.4.1.3.1. 
2006 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.2. 
2007 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.2. 
2008 Vgl. Abschnitt 3.2.2.2.1. 
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Nachfrage nach grüner Dienstleistungserbringung“ (Variable 30) auf den „Einsatz ressour-
ceneffizienter technischer Ausstattung und Energie“ beim LDL (Variable 20) vor. Variable 30 
repräsentiert in diesem Zusammenhang die technisch-funktionalen Anforderungen der Ver-
lader an den Umweltschutz des LDL.2009 Variable 20 umfasst Mittel und Handlungen zur 
Erfüllung der Verladeranforderungen, wobei hier darauf hinzuweisen ist, dass dem LDL 
häufig die Auswahl der Mittel und Handlungen überlassen bleibt, da die Verlader wie schon 
gezeigt,2010 in der Regel keine konkreten Anforderungen an einen Mitteleinsatz stellen.2011 
Insgesamt bildet die dargestellte Wirkungsbeziehung ein weiteres Indiz für die Maßgeblich-
keit der technisch-funktionalen Verladeranforderungen für die vom LDL (zu ihrer Erfüllung) 
eingesetzten Mittel und Handlungen des Umweltschutzes, und führt damit zu einem weiteren 
in Hypothese 4 beschriebenen Wirkungszusammenhang.   
Weitere Mittel und Handlungen, die direkt auf Anforderungen der Verlader zurückzuführen 
sind, werden durch die „Externe Kommunikation der LDL-Aktivitäten in Schutz der Umwelt- 
und natürlicher Ressourcen“ (Variable 5) gebildet.2012 In Bezug auf die Verlader dient die 
externe Kommunikation des LDL insbesondere der Erfüllung von Informationsanforderun-
gen,2013 und vereinzelt auch der Unterstützung der Öffentlichkeitsarbeit der Verlader.2014   
Abschließend ist hinsichtlich der Wirkung der Anforderungen der Verlader (Variable 30) auf 
„Grüne Steuerungs und Dispositions(-prozesse)“ durch den LDL (Variable 18) hinzuweisen, 
dass hier ebenfalls ein technisch-funktionaler Zusammenhang vorliegt, da die Variable aus 
Sicht der Interviewten eine weitere Voraussetzung für die Erfüllung der Kundenanforderun-
gen bildet.2015  
Es kann zusammenfasst werden, dass die Verlader insbesondere über technisch-
funktionale Anforderungen, die sich vereinzelt bereits auf regulative Systeme stützen, zu 
einer Umsetzung von Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes bei LDL führen. 
Die dabei beobachteten Wirkungszusammenhänge entsprechen Hypothese 3 und 4. Ferner 
konnte gezeigt werden, dass der LDL seinen Umweltschutz auch zur Erschließung neuer 
Märkte bzw. Umsatzsteigerungen verfolgt.  
In Hinblick auf kulturell-kognitive Systeme konnte ferner nachgewiesen werden, dass die 
Anforderungen der Gruppe eine wesentliche Bedeutung für eine mögliche Internalisierung 
und Betätigung von Vorstellungen zu Zertifizierungen und Methoden nach ISO 14001 haben 
könnten.  
Abschließend ist Bezug auf normative Systeme noch darauf hinzuweisen, dass vergleichbar 
zu den obigen Ausführungen zur vereinzelten Existenz solcher Systeme bei den Verladern, 
                                               
2009 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.2. 
2010 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.2. 
2011 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 19.  
2012 Vgl. Tabelle 37. Hinsichtlich dieses Zusammenhangs wird in einem der Interviews bestätigt, dass mit wach-
sender Bedeutung des Umweltschutzes die Verlader der Umfang der externen Kommunikation zum Umwelt-
schutz  steigt. Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 17. 
2013 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 17; Interviewtranskript Nr. 2, S. 17f.; Interviewtranskript Nr. 4, S. 29. 
2014 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 25; Interviewtranskript Nr. 2, S. 17; Interviewtranskript Nr. 5, S. 22. 
2015 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 15; Interviewtranskript Nr. 2, S. 19 . 
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aus der Fallstudie keine zusätzlichen Hinweise auf Wirkungen solcher Systeme beim LDL 
hervorgehen.  
4.4.1.4.3 Endverbraucher 
Hinsichtlich des Einflusses der Endverbraucher wurde zuvor bereits festgestellt, dass ein Teil 
der Mitglieder der Gruppe über Werte und Normen des Umweltschutzes verfügt, die dem 
LDL auch vermittelt werden, gleichzeitig jedoch aus der Fallstudie für die Gruppe weder 
Hinweise auf die Existenz regulativer Systeme noch auf die Existenz typisierter Vorstellun-
gen zu Zielen und Handlungen des Umweltschutzes bei LDL hervorgehen.2016  
Im Hinblick auf die Einflussnahme der Gruppe auf die Ziele des LDL wird anhand der Ein-
flussmatrix deutlich, dass Variable 38 („Steigendes Umweltbewusstsein und kritisches Ver-
halten der Gesellschaft, Endverbrauchern und Umweltverbänden“), welche den Einfluss der 
Gruppe der Endverbraucher aber auch der NGO und Umweltschutzgruppen repräsentiert,2017 
positiv auf die „Bedeutung von Schutz der Umwelt und natürlicher Ressourcen als Teil von 
Leitbild und -vision des übergeordneten Konzerns“ (Variable 1) und die „Bedeutung ökologi-
scher Konzernziele“ (Variable 3) wirkt.2018 In Bezug auf eine Maßgeblichkeit der Endverbrau-
cher für Ziele des Umweltschutzes beim LDL zeigen die Interviews, dass der Gruppe kein 
direkter Einfluss auf dessen Umweltschutzziele zugesprochen wird, sondern ein indirekter 














































































































































































































































































































































































































































































(38) Steigendes Umweltbewusstsein und 
kritisches Verhalten von Gesellschaft, 
Endverbrauchern und Umweltverbänden 
1 2 1 1 2 1 1 1 
Tabelle 38: Wirkungsbeziehungen zwischen den Endverbrauchern und Umweltverbänden und Mitteln und 
Handlungen des Umweltschutzes des LDL2020 
Bezüglich der direkten Wirkungen der Gruppe auf Mittel und Handlungen des Umweltschut-
zes beim LDL zeigt Tabelle 38, dass von Variable 38, welche wiederum auch die Einfluss-
nahme der NGO und Umweltschutzgruppen repräsentiert, positive Wirkungen auf verschie-
dene Mittel und Handlungen des Umweltschutzes des LDL ausgehen. Hinsichtlich der be-
                                               
2016 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.2.3. 
2017 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.2.3 und 4.4.1.2.6 
2018 Vgl. Einflussmatrix. 
2019 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 24; Interviewtranskript Nr. 5, S. 17. 
2020 Eigene Darstellung. Daten entnommen aus Einflussmatrix. 
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sonderen Wirkung der Gruppe der Endverbraucher ist jedoch festzustellen, dass sich die in 
Tabelle 38 dargestellten Wirkungen nicht auf die Endverbraucher, sondern die ebenfalls von 
Variable 38 repräsentierten NGOs und Umweltschutzgruppen beziehen.2021  So wird bei-
spielsweise die Wirkung auf eine „[e]xterne-Kommunikation der LDL-Aktivitäten in Schutz der 
Umwelt- und natürlicher Ressourcen“ (Variable 5) von den Interviewten damit begründet, 
dass der Logistikdienstleister gegenüber den NGOs seinen Umweltschutz darstellt.2022 Aller-
dings wird hinsichtlich der Wirkung der Endverbraucher auf Variable 5 auf einen indirekten 
Wirkungszusammenhang verwiesen, der in der Form vorliegt, dass der LDL seine Verlader 
in der Kommunikation gegenüber den Endverbrauchern unterstützt.2023 Über die dargestell-
ten indirekten Wirkungszusammenhänge hinaus findet sich in der Fallstudie keine Evidenz 
für direkte Wirkungen der Endverbraucher auf Mittel und Handlungen des Umweltschutzes 
beim LDL.  
Im Gegensatz zu den fehlenden Indizien für einen direkten Einfluss auf Mittel und Handlun-
gen des Umweltschutzes findet sich in der Fallstudie Evidenz dafür, dass die Gruppe positiv 
auf die Herausbildung von Umweltschutz in der Unternehmenskultur beim LDL wirkt. So 
weist Variable 38 einen positiven Einfluss auf Variable 7, d. h. die „Bedeutung des Schutzes 
der Umwelt- und natürlicher Ressourcen in der Unternehmenskultur“ auf.2024 Diesbezüglich 
erwarten die Interviewten, dass Endverbraucher und NGO zu den Gruppen mit dem größten 
Einfluss auf eine Aufnahme von Umweltschutz in die Unternehmenskultur zählen,2025 und ein 
Bedeutungsgewinn von Umweltschutz bei den Endverbrauchern bzw. der Bevölkerung beim 
LDL zur Herausbildung von Umweltschutz als Selbstverständlichkeit bzw. „Selbstverständ-
nis“ führen wird.2026 Hinsichtlich der Auswirkungen einer solchen Unternehmenskultur wird 
angenommen, dass zukünftig die Mitarbeiter und die Kultur des LDL bestimmte Mittel des 
Umweltschutzes (z. B. Umweltzertifizierung) erfordern werden.2027 Vergleichbare Wirkungen 
der Endverbraucher finden sich auch in Tabelle 38 in Form des Einflusses der Gruppe auf 
eine „[g]rüne[/s] Mitarbeitermotivation und -verhalten“ (Variable 19). In dieser Hinsicht erwar-
ten die Interviewten, dass eine steigende Bedeutung des Umweltschutzes bei den Endver-
brauchern aber auch anderen Gruppen langfristig betrachtet bei logistikdienstleister-internen 
Angelegenheiten zu einer höheren Akzeptanz von Werten des Umweltschutzes führt,2028 
oder zur Herausbildung von Umweltschutz als Selbstverständnis beitragen kann.2029 
Insgesamt liegen Hinweise dafür vor, dass die Endverbraucher über die Vermittlung von 
Selbstverständlichkeiten (Typisierungen), Werten und Normen des Umweltschutzes zur 
Aufnahme entsprechender Vorstellungen in die Unternehmenskultur und deren nachgelager-
ter Wirkung in Form der Umsetzung entsprechender Ziele, Mittel und Handlungen beim LDL 
führen. Diese Wirkungszusammenhänge stimmen mit den in Hypothesen H1a und H2a 
                                               
2021 Vgl. dazu auch Abschnitt 4.4.1.4.6. 
2022 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 21. 
2023 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 25. 
2024 Vgl. Tabelle 38. 
2025 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 21. 
2026 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 26f. 
2027 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 27. 
2028 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 21. 
2029 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 26. 
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beschriebenen Beziehungen überein. Allerdings ist darauf hinzuweisen, dass nur ein kleiner 
Teil der Mitglieder des LDL solche Vorstellungen zum Umweltschutz teilt,2030 sodass die in 
H1a und H2a beschriebenen Wirkungsbeziehungen und eine entsprechende Maßgeblichkeit 
der Endverbraucher nur eingeschränkt gegeben sein können.  
4.4.1.4.4 Wettbewerber 
In Bezug auf die Wettbewerber des LDL wurde oben bereits festgestellt, dass die Gruppe 
weder über regulative Systeme noch über externen normativen Druck auf den LDL ein-
wirkt.2031 Dahingegen konnte gezeigt werden, dass eine Vermittlung oder Bestätigung von 
Typisierungen des Umweltschutzes in Betracht kommt.2032 Ferner wurde zuvor bereits disku-
tiert, dass von den Wettbewerbern des LDL im Hinblick auf umweltfreundliche Logistikdienst-
leistungen ein Leistungs- und teilweise auch ein Preiswettbewerb ausgehen. 2033  Dieser 
Wettbewerbsdruck im Umweltschutz findet sich auch im Variablensatz, wo er von Variable 
41, d. h. der „Kommunikation und Verbreitung grüner Dienstleistungsangebote und Produkte 
durch Wettbewerber des LDL“ repräsentiert wird.2034 Darüber hinaus werden auch in den 
Interviews das Vorhandensein und die Weiterentwicklung eines Wettbewerbs im Umwelt-
schutz bestätigt.2035  
Als Wirkung des beschriebenen Wettbewerbsdrucks im Umweltschutz konnte in den voran-
gegangenen Abschnitten aufgezeigt werden, dass die Kommunikation und Verbreitung um-
weltfreundlicher Dienstleistungsangebote durch Wettbewerber vom untersuchten LDL als 
Bedrohung und/oder Handlungsdruck ähnliche Leistungen zu realisieren, wahrgenommen 
werden, woraus geschlossen werden kann, dass die Umweltschutzaktivitäten seiner Wett-
bewerber beim LDL zu Unsicherheit führen, welche zusätzlich von Uneindeutigkeit der An-
forderungen der verschiedenen Gruppen begleitet werden.2036 Wie zuvor bereits ausführlich 
dargestellt, bilden Uneindeutigkeit und/oder Unsicherheit eine Voraussetzung für die Imitati-
on von Modellen innerhalb eines organisationalen Feldes. 2037  Hinsichtlich einer solchen 
Imitation von Wettbewerbern durch den untersuchten LDL wurde oben bereits diskutiert, 
dass der LDL die Aktivitäten seiner Wettbewerber im Umweltschutz wahrnimmt, sie teilweise 
aktiv beobachtet, und die Fallstudiendaten darauf hindeuten, dass der untersuchte LDL 
Modelle imitieren könnte.2038 
Bezüglich eines solchen Einflusses der Wettbewerber zeigt die Einflussmatrix, dass die 
„Kommunikation und Verbreitung grüner Dienstleistungsangebote und Produkte durch Wett-
bewerber des LDL“ (Variable 41) positiv auf die „Bedeutung von Schutz der Umwelt und 
natürlicher Ressourcen als Teil von Leitbild und -vision des übergeordneten Konzerns“ (Vari-
able 1) wirkt.2039 Hinsichtlich einer Charakterisierung dieser Wirkungsbeziehung führen die 
                                               
2030 Vgl. Abschnitt 4.4.1.3.1 und 4.4.1.3.2. 
2031 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.4. 
2032 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.4. 
2033 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.4. 
2034 Vgl. dazu Variablensatz, S. 17. 
2035 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 29. 
2036 Vgl. Abschnitt 4.4.1.3.1. 
2037 Vgl. Abschnitt 3.2.3.1. 
2038 Vgl. Abschnitt 3.2.3.1. 
2039 Vgl. Einflussmatrix. 
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Interviewten an, dass der LDL die Umweltschutzziele ausgewählter Wettbewerber, die  be-
reits in diesen Ausführungen als mögliche Modelle identifiziert wurden, beobachtet und sich 
selbst daran „orientiert“,2040 und der untersuchte LDL im Gegenzug eine ähnliche Wirkung 
auf Wettbewerber ausübt.2041  
Der Prozess der Angleichung der Ziele des LDL an Zielen seiner Wettbewerber scheint 
dadurch befördert zu werden, dass einzelne Verlader die Umweltschutzziele des untersuch-
ten LDL mit den Zielen seiner Wettbewerber vergleichen, und die Ursache von Unterschie-
den beim LDL erfragen.2042 Auf diese Weise liegt auch ein indirekter Einfluss der Wettbewer-


































































































































































































































































































































































































































































































1 1    1   
   
(42) Entwicklung von 
Branchen-Standards und 
Best Practices für den 
Schutz der Umwelt und 
natürlicher Ressourcen in 
der Logistik  
1  1 2 1 1 2 1 1 1 1 
Tabelle 39: Wirkungsbeziehungen zwischen den Wettbewerbern und Mitteln und Handlungen  
des Umweltschutzes des LDL2043 
Über die beschriebene Wirkung der Wettbewerber auf die Umweltschutzziele des LDL hin-
aus, finden sich in der Fallstudie zu den beschriebenen direkten und indirekten Wirkungsbe-
ziehungen vergleichbare Einflüsse auf Mittel und Handlungen des Umweltschutzes beim 
LDL. Diesbezüglich geht aus Tabelle 39 hervor, dass die „Kommunikation und Verbreitung 
grüner Dienstleistungsangebote und Produkte durch Wettbewerber“ des LDL (Variable 41) 
grundsätzlich positiv auf vom LDL verfolgte Mittel und Handlungen des Umweltschutzes 
wirkt. In Bezug auf die Wirkung von Variable 41 auf eine „Umweltzertifizierung“ (Variable 4) 
zeigen die Interviews, dass der LDL sich durch eine Einführung des Mittels bzw. der Errei-
chung einer entsprechenden Zertifizierung, an seine Wettbewerber anzugleichen ver-
                                               
2040 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 9. Vgl. zur Bedeutung von Wettbewerbern als Modelle Abschnitt 3.2.3.1. 
2041 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 14. 
2042 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 21f.  
2043 Eigene Darstellung. Daten entnommen aus Einflussmatrix. 
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sucht,2044 und er demzufolge diese Umweltschutzmaßnahme seiner Wettbewerber imitiert. 
Dieser Prozess der Imitation wird wiederum durch einzelne Verlader angeregt, wobei sie 
diese Maßnahmen des Umweltschutzes beim LDL und Wettbewerber vergleichen und Ab-
weichungen beim LDL hinterfragen.2045  Dabei handelt es sich um eine weitere indirekte 
Wirkungsbeziehung zwischen Wettbewerbern und LDL.  
Die zuvor beschriebene (sich herausbildende) Leistungskonkurrenz im Umweltschutz sowie 
Imitation von Maßnahmen der Wettbewerber werden in Tabelle 39 auch anhand der Wirkun-
gen von Variable 41 auf die externe Kommunikation der LDL-Aktivitäten im Schutz der Um-
welt (Variable 5) und die Vermarktung von umweltfreundlichen Produkten und Dienstleistun-
gen durch den LDL (Variable 12) deutlich. Dazu führen die Interviewten an, dass aus der 
Kommunikation der Wettbewerber ein Handlungsdruck resultiert, die eigene Leistungsfähig-
keit im Umweltschutz darzustellen.2046 Auch für diese direkte Wirkungsbeziehung geht aus 
Interviews ein parallel wirkender indirekter Wirkungszusammenhang zwischen Wettbewer-
bern und LDL hervor. Dabei passen die Verlader ihre Erwartungen an die Leistungsangebote 
der LDL-Wettbewerber im Umweltschutz an, wodurch der LDL gefordert wird, die eigene 
Leistungsfähigkeit entsprechend zu erhöhen.2047 Eine solche Wirkung geht umgekehrt auch 
vom LDL auf seine Wettbewerber aus. Dazu zeigen Interviews, dass die umweltschutzbezo-
gene Kommunikation des untersuchten LDL, bei seinen Wettbewerbern zu einer zunehmen-
den Darstellung von Aktivitäten im Umweltschutz führt.2048  
Der aus einem zunehmenden marktlichen Angebot an umweltfreundlichen Dienstleistungen 
resultierende Handlungsdruck ebensolche Leistungen zu erbringen, wird in Tabelle 39 wei-
terhin anhand der Wirkung von Variable 41 auf Variable 11 („Forschung & Entwicklung zu 
grünen Dienstleistungen“) deutlich. Als Erklärung für diesen Wirkungszusammenhang führt 
einer der Interviewten an, dass zunehmendes Know-How der Wettbewerber für den LDL 
dazu führt, sich im Umweltschutz selbst stärker engagieren zu müssen.2049  
Neben den Indizien für die Wirkung einer umweltschutzbezogenen Leistungskonkurrenz 
unter den LDL, finden sich in Tabelle 39 auch Hinweise dafür, dass der LDL vom „Wissen“ 
seiner Wettbewerber profitiert. Dazu geht aus der Tabelle hervor, dass die „Entwicklung von 
Branchen-Standards und Best Practices für den Schutz der Umwelt und natürlicher Res-
sourcen in der Logistik“ (Variable 42) positiv auf Mittel und Handlungen des Umweltschutzes 
des LDL wirkt, zu denen auch ein Wissensmanagement zum Umweltschutz beim LDL (Vari-
able 9) zählt. Hinsichtlich dieses Wirkungszusammenhangs zeigen die Interviews, dass der 
untersuchte LDL die Umweltschutzaktivitäten anderer LDL beobachtet, 2050  und von den 
Aktivitäten lernt.2051 Ein solches Beobachten der Wettbewerber wird in den Interviews als 
eine Quelle der „Forschung & Entwicklung zu grünen Dienstleistungen“ durch den Logistik-
                                               
2044 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 19. 
2045 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 33. 
2046 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 17. 
2047 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 34. 
2048 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 27. 
2049 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 19. 
2050 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 28. 
2051 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 18. 
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dienstleister (Variable 11) bestätigt oder zumindest für Einzelfälle in Erwägung gezogen.2052 
Demzufolge erfolgt eine Vermittlung von Wissen zum Umweltschutz an den LDL, wobei 
dieser Wissenstransfer wie gezeigt vom LDL im Zuge der Beobachtung und Imitation von 
Wettbewerbern aktiv verfolgt wird.    
Es kann hinsichtlich der gezeigten Einflussnahme der Wettbewerber auf Ziele, Mittel und 
Handlungen des Umweltschutzes zusammengefasst werden, dass aus Sicht des LDL von 
seinen Wettbewerbern eine zunehmende umweltschutzbezogene Leistungskonkurrenz 
ausgeht, welche als Bedrohung wahrgenommen wird und auf diese Weise zu Unsicherheit 
beim LDL führt. In der Folge führt der Einfluss der Wettbewerber (Unsicherheit) zur Veranke-
rung von Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes beim LDL, wobei bei Auswahl 
und Gestaltung von Zielen, Mitteln und Handlungen u. a. die Imitation von Wettbewerbern 
des LDL und insbesondere einzelnen Modellen zur Anwendung kommt. Dieser Prozess ist 
auch bei den Wettbewerbern des LDL zu beobachten, und wird durch Anpassungen der 
Kundenanforderungen an das Leistungsniveau von Logistikdienstleistern am Markt verstärkt. 
Insgesamt entsprechen die dargestellten Wirkungszusammenhänge den in Hypothese 1b 
formulierten Wirkungsbeziehungen. 
Es kommt in Betracht, dass die gegenseitige Vermittlung als auch Imitation von Zielen, Mit-
teln und Handlungen des Umweltschutzes langfristig zur Herausbildung von Typisierungen 
oder auch Standards unter LDL und somit Isomorphie durch mimetische Prozesse führen 
wird. Für eine Beurteilung der Verbreitung solcher geteilten Vorstellungen unter LDL bildet 
Variable 42 („Entwicklung von Branchen-Standards und Best Practices für den Schutz der 
Umwelt und natürlicher Ressourcen in der Logistik“) einen besonderen Indikator. Diesbezüg-
lich ist festzustellen, dass die Mitglieder des LDL zwar als deren zukünftige Ausprägung 
„Standards für alle Bereiche der Produkte und Dienstleistungen von LDL“ erwarten, die 
Variable zum Zeitpunkt der Untersuchung jedoch die Ausprägung „Standards für Teilberei-
che der Produkte und Dienstleistungen von LDL“ aufweist.2053 Der in Variable 42 zum Aus-
druck kommende geringe Verbreitungsgrad geteilter Vorstellungen zum Umweltschutz unter 
LDL, erscheint dabei anschlussfähig zu der bereits gemachten Feststellung, dass vom unter-
suchten LDL allein die Umsetzung von ISO 14001 als Selbstverständlichkeit betrachtet 
wird,2054 gleichzeitig aber nur ein Teil der LDL dieses Mittel einsetzt, weshalb noch keine 
unter LDL durchgehend geteilte Vorstellung (Typisierung) vorliegen kann.2055 Demzufolge 
bleibt zu betonen, dass die vorhandene Evidenz auf eine schwache Verbreitung von geteil-
ten Vorstellungen/Typisierungen des Umweltschutzes unter LDL hindeutet. Dass sich solche 
Standards zukünftig durch mimetische Prozesse und gegenseitige Vermittlung und Bestäti-
gung herausbilden könnte oder ggf. bereits in Herausbildung (Institutionalisierung) befinden, 
wird anhand von Qualitätsmanagementsystemen nach ISO 9000 deutlich. Dazu führt einer 
                                               
2052 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 20; Interviewtranskript Nr. 3, S. 18. 
2053 Vgl. Variablensatz, S. 17. 
2054 Vgl. Abschnitt 4.4.1.3.1. 
2055 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.4. 
 274 
der Interviewten an, dass Prozesse der gegenseitigen Imitation bereits zu einer Angleichung 
des Qualitätsmanagements von LDL geführt haben.2056 
4.4.1.4.5 Potentielle Mitarbeiter 
Hinsichtlich der Maßgeblichkeit der potentiellen Mitarbeiter für Ziele, Mittel und Handlungen 
des Umweltschutzes konnte oben zwar aufgezeigt werden, dass diese dem Umweltschutz 
des LDL aufgrund normativer Überzeugungen vereinzelt eine Bedeutung beimessen, 2057 
allerdings finden sich in die Fallstudie keine Hinweise darauf, dass die Gruppe einen über die 
Vermittlung normativer Vorstellungen hinausreichenden Einfluss auf den LDL besitzt.  
4.4.1.4.6 Nichtregierungsorganisationen 
Als Besonderheit für die NGOs wurde bereits ausführlich in vorangegangenen Abschnitten 
diskutiert, dass die Mitglieder des LDL zwischen den Teilgruppen Umweltverbände und 
Bürgerinitiativen unterscheiden, und beide Teilgruppen Mechanismen normativen Drucks 
nutzen, um Anforderungen an LDL durchzusetzen.2058 Als Motive für die Einflussnahme auf 
LDL, konnten bei den Umweltverbänden normative Vorstellungen, und bei den Bürgerinitiati-
ven eine persönliche Betroffenheit von Umwelteinwirkungen des LDL beobachtet werden.2059  
Hinsichtlich des Einflusses der zwei Teilgruppen auf die Ziele des LDL geht aus der Ein-
flussmatrix eine Maßgeblichkeit der gruppenübergreifenden Variable 38 („Steigendes Um-
weltbewusstsein und kritisches Verhalten von Gesellschaft, Endverbrauchern und Umwelt-
verbänden“),2060 für die Umweltschutzziele des LDL in Form der „Bedeutung von Schutz der 
Umwelt und natürlicher Ressourcen als Teil von Leitbild und -vision des übergeordneten 
Konzerns“ (Variable 1) und der „Bedeutung ökologischer Konzernziele“ (Variable 3) her-
vor.2061 Diesbezüglich zeigen die Interviews, dass die Teilgruppe Umweltverbände seitens 
der Interviewten als sehr mächtig eingeschätzt wird, und der LDL versucht, deren Anforde-
rungen auch zu berücksichtigen.2062 Ferner weisen die Interviewten darauf hin, dass einzelne 
Ziele zum Einsatz von Mitteln des Umweltschutzes (Partikelfilter) unmittelbar aufgrund des 
Drucks von Umweltverbänden definiert wurden.2063 Demzufolge lässt sich festhalten, dass 
der normative Druck der Umweltverbände zur Einführung von norm- und wertekonformer 
Mittel und Handlungen durch den LDL führt. Diese Kausalität entspricht der in Hypothese 2b 
beschriebenen Wirkungsbeziehung. Dahingegen findet sich in der Fallstudie keine Evidenz, 
dass der Einfluss der NGO auch zu einer Internalisierung von Vorstellungen über Zie-
le/Zwecke führt oder Ziele aufgrund regulativer Systeme der Teilgruppen ergriffen würden. 
                                               
2056 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 27. 
2057 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.5. 
2058 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.6. 
2059 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.6. 
2060 Die Variable repräsentiert den Einfluss der zwei Teilgruppen, und auch der Endverbraucher. Vgl. dazu Ab-
schnitt 4.4.1.2.3 und 4.4.1.2.6. 
2061 Vgl. Einflussmatrix. 
2062 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 11. 
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Tabelle 40: Wirkungsbeziehungen zwischen den Endverbrauchern und Umweltverbänden und Mitteln und 
Handlungen des Umweltschutzes des LDL2064 
Hinsichtlich des Einflusses der Umweltverbände und Bürgerinitiativen auf Mittel und Hand-
lungen des Umweltschutzes beim LDL geht aus Tabelle 40 hervor, dass die gruppenüber-
greifende Variable 38 („Steigendes Umweltbewusstsein und kritisches Verhalten von Gesell-
schaft, Endverbrauchern und Umweltverbänden“)2065 einen Einfluss auf die genannten Berei-
che ausübt. Diesbezüglich zeigen die Interviews, dass die Einflussnahme der Umweltver-
bände für die Einführung und Umsetzung bestimmter Mittel und Handlungen maßgeblich ist. 
Zu diesen Mitteln und Handlungen zählt wie bereits diskutiert der Einsatz von Partikelfiltern 
im Schienengüterverkehr, welcher auf den normativen Druck der Umweltverbände zurückzu-
führen ist. Ferner hat der zuvor beschriebene normative Druck der Umweltverbände auf 
Pestizide zu verzichten,2066  neben einem entsprechenden Verzicht oder der vereinzelten 
Verwendung vorgegebener Chemikalien, dazu geführt, dass der LDL Bewuchs an Eisen-
bahnstrecken in der Regel nur noch mechanisch entfernt, und durch neue Bepflanzungskon-
zepte zukünftigen Bewuchs zu verhindern versucht.2067 Solche Wirkungszusammenhänge 
werden in Tabelle 40 auch durch Einfluss von Variable 38 auf den „Einsatz ressourceneffizi-
enter technischer Ausstattung und Energie“ (Variable 20) repräsentiert. 
Der Einfluss der Umweltverbände auf Mittel und Handlungen des Umweltschutzes des LDL 
ist mittlerweile so groß, dass der LDL bei Maßnahmen des Umweltschutzes die Vorstellun-
gen der Teilgruppe zu berücksichtigen versucht.2068 Das reicht soweit, dass der LDL die 
Umweltverbände in der Vergangenheit aktiv nach Wünschen an Maßnahmen des Umwelt-
schutzes befragt, wodurch die Umweltverbände einen Einfluss auf den „grünen Standard“ 
des LDL erlangen.2069  
                                               
2064 Eigene Darstellung. Daten entnommen aus Einflussmatrix. 
2065 Wie in Abschnitt 4.4.1.4.3 diskutiert, repräsentiert die Variable auch die Gruppen Endverbraucher und NGO. 
2066 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.6. 
2067 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 17. 
2068 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 11. 
2069 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 12. 
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Neben dem gezeigten Einfluss auf Mittel und Handlungen, die direkt auf die Verringerung 
von Umwelteinwirkungen abzielen, führt der Einfluss der Gruppe auch einer externen Kom-
munikation entsprechend der Aktivitäten des Umweltschutzes. Dieser Wirkungs-
zusammenhang findet sich in Tabelle 40 in Form der positiven Wirkung von Variable 38 die 
„[e]xterne-Kommunikation der LDL-Aktivitäten in Schutz der Umwelt- und natürlicher Res-
sourcen“ (Variable 5), und wird durch einen der Interviewten damit begründet wird, dass 
gezielt auf entsprechende Informationsanforderungen der Umweltverbände reagiert wird.2070 
Abschließend kann auf Basis der dargestellten Wirkungszusammenhänge zwischen den 
Umweltverbänden und Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes darauf geschlossen 
werden, dass der von der Teilgruppe der Umweltverbände ausgeübte normative Druck maß-
geblich für die Einführung von Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes beim LDL ist. 
Dieser Wirkungszusammenhang entspricht der in Hypothese 2b formulierten Wirkungsbe-
ziehung. Dahingegen finden sich in der Fallstudie keine Indizien dafür, ob auch die andere 
Teilgruppe – Bürgerinitiativen – auf diese Weise auf den LDL wirken. 
Neben ihrer Wirkung über normativen Druck, deutet die Fallstudie darauf hin, dass die Grup-
pe der NGOs auch über eine Vermittlung von Werten und Normen oder auch Typisierun-
gen Einfluss auf den LDL und seine Mitglieder ausüben. Dazu geht aus Tabelle 40 hervor, 
dass die Gruppe bzw. Variable 38 positiv auf die „Bedeutung des Schutzes der Umwelt- und 
natürlichen Ressourcen in der Unternehmenskultur“ des LDL (Variable 7) als auch eine 
entsprechende „[g]rüne[/s] Mitarbeitermotivation und -verhalten“ (Variable 19) wirkt. Eine 
solche Wirkung der Gruppe auf die Unternehmenskultur wurde auch in den Interviews bestä-
tigt.2071 Diesbezüglich wird darauf hingewiesen, dass durch den Einfluss der Gruppe Vertreter 
von Werten des Umweltschutzes im Unternehmen gestärkt werden.2072 Die gezeigten Wir-
kungsbeziehungen deuten darauf hin, dass entsprechend der Hypothese 2a (H2a) formulier-
ten Wirkungsbeziehungen zwischen Umweltverbänden und LDL Prozesse einer Vermittlung 
und Internalisierung von normativen Vorstellungen des Umweltschutzes vorliegen. Diesbe-
züglich ist darauf hinzuweisen, dass die beschriebenen Mechanismen für den Umweltschutz 
des LDL nur von geringer Bedeutung bzw. Maßgeblichkeit sein können, da nur ein Teil der 
LDL-Mitglieder Werte und Normen des Umweltschutzes aufweist.2073  
4.4.1.4.7 Kooperationspartner und Lieferanten 
In Bezug auf Kooperationspartner und Lieferanten des LDL wurde oben bereits dargestellt, 
dass die Gruppe keine Anforderungen an den Umweltschutz des LDL stellt, möglicherweise 
aber Ziele, Mittel und Handlungen des Umweltschutz an diesen vermittelt.2074  Allerdings 
finden sich in der Fallstudie keine Hinweise darauf, dass die Gruppe Einfluss auf den Um-
weltschutz des LDL ausübt, sodass letztlich keine Evidenz für eine entsprechende Maßgeb-
lichkeit der Gruppe vorliegt.  
                                               
2070 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 21. 
2071 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 21; Interviewtranskript Nr. 5, S. 31. 
2072 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 21. 
2073 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.3.1 und 4.4.1.3.2. 
2074 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.7. 
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4.4.1.5 Zusammenfassung  
Nach Abschluss der Analyse des LDL und seiner externen Akteursgruppen auf die Existenz 
und Wirkung technisch-funktionaler und institutioneller Systeme des Umweltschutzes werden 
die bisherigen Ergebnisse in diesem Abschnitt zusammengefasst. Für einen gesamthaften 
Überblick sind die in der Fallstudie bisher beobachteten Ursache-Wirkungsbeziehungen (und 
dazu formulierten Hypothesen) zunächst in Abbildung 21 zusammengefasst. 
Bezüglich der Existenz und Wirkung kulturell-kognitiver Systeme des Umweltschutzes 
konnte gezeigt werden, dass die Verfolgung von Zielen des Umweltschutzes für die Mehr-
heit der Mitglieder des LDL keine Selbstverständlichkeit oder gar Überzeugung bildet, 
und Umweltschutz kaum in der Unternehmenskultur und den Einstellungen und Handlungen 
der Mitarbeiter des LDL verankert ist. Vielmehr deuten die Fallstudiendaten darauf hin, dass 
Ziele des Umweltschutzes mehrheitlich von den Mitgliedern des LDL akzeptiert werden, 
wobei ihr Zweck als Einhaltung externer Regeln angesehen wird. Das führt zu der Annahme, 
dass Ziele des Umweltschutzes für die Mehrheit der Mitglieder des LDL keine Typisierungen 
oder verinnerlichte Ziele darstellen.  
 
Abbildung 21: Zusammenfassung der Kernergebnisse zu H1a bis H42075  
In Bezug auf Mittel und Handlungen des Umweltschutzes weisen die Fallstudiendaten darauf 
hin, dass ein Umweltmanagement und eine Zertifizierung nach ISO 14001 von den Mit-
gliedern des LDL als selbstverständliche Mittel, die dauerhaft im Einsatz sein werden, be-
trachtet werden. Demzufolge weisen sie die Eigenschaften typisierter bzw. internalisierter 
Mittel auf. Dahingegen konnten keine anderen Mittel oder Handlungen des Umweltschutzes 
bestimmt werden, die als Typisierungen oder Internalisierungen in Betracht kommen. Als 
deutliches Indiz gegen selbstverständliche Vorstellungen unter den Mitgliedern des LDL 
wurde oben mehrfach auf interne und bewusste Entscheidungen (auf Basis expliziter Krite-
rien wie Nutzen und Kosten) über den Einsatz von Mitteln und Handlungen des Umwelt-
schutzes hingewiesen. 
Hinsichtlich der Wirkungen kulturell-kognitiver Systeme und der dazu formulierten Hypothe-
sen ist zunächst für Hypothese 1a, nach der eine Vermittlung und Bestätigung kulturell-
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kognitiver Vorstellungen zu deren Verinnerlichung und Umsetzung bei LDL führt, festzustel-
len, dass dem LDL von fast allen diskutieren externen Gruppen Ziele, Mittel und Handlun-
gen des Umweltschutzes vermittelt werden. Als mögliche Wirkungen wurde gezeigt, dass 
Hinweise darauf bestehen, dass der Bedeutungsgewinn von Umweltschutz in der LDL-
Umwelt zur Herausbildung von Selbstverständnissen und einer Akzeptanz von Werten und 
auch einer stärkeren Verankerung von Umweltschutz in der Unternehmenskultur führen 
könnte, wobei festzustellen ist, dass eine solche Kultur und entsprechende Vorstellungen 
beim LDL bisher nur schwach ausgeprägt, d. h. auf einzelne Mitglieder begrenzt ist. Weiter-
hin konnte gezeigt werden, dass dem LDL von Verladern und Wettbewerbern ein Umwelt-
management und Zertifizierung nach ISO 14001 vermittelt werden, und dieses Mittel vom 
LDL als Selbstverständlichkeit betrachtet wird, was auf eine Internalisierung des Mittels 
hindeutet. Allerdings findet sich in der Fallstudie keine Evidenz dazu, ob und inwieweit allein 
die Vermittlung von Vorstellungen durch externe Gruppen für den LDL maßgeblich ist, 
oder die später in diesem Absatz diskutierten technisch-funktionalen oder wettbewerblichen 
Beziehungen die alleinigen Wirkungszusammenhänge darstellen. Aus diesem Grund kann 
zusammengefasst werden, dass die Fallstudiendaten vereinzelt auf die Gültigkeit der in H1a 
formulierten Beziehungen hindeuten, jedoch keine hinreichende Evidenz für eine Bestäti-
gung von H1a vorliegt. 
In Bezug auf Hypothese 1b, nach der Unsicherheit und Uneindeutigkeit zu einer Imitation 
von Modellen des Umweltschutzes führen, kann zusammengefasst werden, dass die zu-
nehmenden Umweltschutzaktivitäten von Wettbewerbern bis hin zu einer umweltschutzbe-
zogenen Leistungskonkurrenz von den Mitgliedern des LDL als Bedrohung empfunden wer-
den und somit zu einer besonderen Form von Unsicherheit führen. Gleichzeitig konnte 
gezeigt werden, dass Uneindeutigkeit hinsichtlich der Umweltschutzanforderungen der 
verschiedenen Akteursgruppen aus der LDL-Umwelt vorliegt. Weiterhin wurde diskutiert, 
dass der untersuchte LDL die Umweltschutzziele ausgewählter Wettbewerber aktiv beobach-
tet und sich selbst daran orientiert. Ferner wurde auch in Bezug auf Mittel des Umweltschut-
zes bzw. die Einführung eines Umweltmanagements nach ISO 14001 und einer entspre-
chenden Zertifizierung deutlich, dass sich der LDL an Wettbewerber anzugleichen versucht. 
Die beschriebenen Wirkungszusammenhänge führen zu der Feststellung, dass der LDL 
aufgrund von Unsicherheit und ggf. auch Uneindeutigkeit Ziele, Mittel und Handlungen des 
Umweltschutzes von Modellen aus seiner Umwelt imitiert, was den in Hypothese H1b formu-
lierten Wirkungszusammenhängen entspricht. Solche Beziehungen kommen auch für Wett-
bewerber des LDL in Betracht, da der LDL nach eigener Einschätzung eine Vorbildrolle 
hinsichtlich Umweltschutzes in der Logistik einnimmt, und gleichzeitig seine Umweltschutz-
aktivitäten von Wettbewerbern imitiert werden. 
Abschließend soll in Bezug auf kulturell-kognitive Systeme noch einmal darauf hingewiesen 
werden, dass die dargestellte gegenseitige Vermittlung und Imitation von Zielen, Mitteln und 
Handlungen des Umweltschutzes durch LDL langfristig zur Herausbildung von geteilten 
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Vorstellungen und Isomorphie durch mimetische Prozesse führen könnte, zum Zeitpunkt 
der Untersuchung solche „Branchenstandards“2076 jedoch nur schwach ausgeprägt sind. 
In Bezug auf die Existenz und Wirkung normativer Systeme kann zusammengefasst 
werden, dass sich in der Fallstudie vielzählige Hinweise darauf finden, dass die Mehrheit der 
Mitglieder des LDL keine oder nur sehr schwach ausgeprägte normative Vorstellungen zu 
Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes aufweist. Die Fallstudiendaten deuten 
darauf hin, dass lediglich für einzelne Mitglieder des LDL über deutlich ausgeprägte normati-
ve Vorstellungen des Umweltschutzes verfügen. 
In Bezug Hypothese 2a, nach der eine Vermittlung und Internalisierung von normativen 
Vorstellungen zu einer Umsetzung entsprechender Vorstellungen bei LDL führen, konnte 
gezeigt werden, dass den Mitgliedern des LDL insbesondere von Endverbrauchern und 
NGOs (aber auch einzelnen Verladern und potentiellen Mitarbeitern) dauerhaft, das heißt 
über den Betrachtungszeitraum dieser Arbeit hinaus, normative Vorstellungen des Umwelt-
schutzes vermittelt werden. Die geringe Bedeutung entsprechender Vorstellungen bei den 
Mitgliedern des LDL deutet allerdings darauf hin, dass in der Regel keine Internalisierung 
ebendieser erfolgt. Demzufolge existieren in der Fallstudie Hinweise für Gültigkeit von H2a 
bzw. der darin formulierten Wirkungszusammenhänge, wobei diese nur für einen Teil der 
Mitglieder von Bedeutung sein können. 
In Bezug Hypothese 2b, der zufolge normativer Druck zu einer Umsetzung der Anforderun-
gen externer Gruppen an den Umweltschutz des LDL führen, konnte gezeigt werden, dass 
normativer Druck der Umweltverbände zur Einführung und Verfolgung von Zielen, Mitteln 
und Handlungen des Umweltschutzes beim LDL führt. Ferner konnte dargelegt werden, dass 
von Umweltverbänden ausgeübter normativer Druck beim LDL auch zu einem Verzicht auf 
Mittel und Handlungen führt, die den Vorstellungen der Umweltverbände widersprechen. 
Insgesamt liegen deutliche Hinweise für die Gültigkeit der in Hypothese 2b formulierten 
Wirkungsbeziehungen vor.  
Im Hinblick auf Hypothese 3, die beschreibt, dass regulative Systeme zur Förderung des 
Umweltschutzes bei LDL zur Adoption oder Beibehaltung regelkonformer Ziele, Mittel und 
Handlungen führen, konnte oben gezeigt werden, dass insbesondere die externen Gruppen 
Gesetzgebung und Regulierung sowie Verlader mithilfe regulativer Systeme Anforderungen 
an den Umweltschutz des LDL durchzusetzen versuchen. Als Wirkung dieser Einflussnahme 
konnte für die Gesetzgebung und Regulierung aufgezeigt werden, dass diese regulativen 
Systeme beim LDL zur Verfolgung regelkonformer Ziele und zur Einführung regelkonformer 
Mittel und Handlungen des Umweltschutzes führen. Auch für die regulativen Systeme der 
Verlader konnte eine Wirkung in Form einer Befolgung der Regeln durch Einsatz der gefor-
derten Mittel des Umweltschutzes (Zertifizierung nach ISO 14001) bestimmt werden. Insge-
samt liegen deutliche Hinweise für die Gültigkeit von Hypothese 3 vor. 
Im Hinblick auf Hypothese 4, aus der als rivalisierender Erklärungsansatz dieser Arbeit 
hervorgeht, dass technisch-funktionale Anforderungen der Verlader bei LDL zur Einführung 
                                               
2076 Vgl. Variablensatz, S. 17. 
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von Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes führen, wurde bereits zuvor disku-
tiert, dass sich die Anforderungen der Verlader nur in Einzelfällen auf kulturell-kognitive 
und/oder normative Systeme stützen. Vielmehr handelt es sich bei den Anforderungen der 
Verlader um rein technisch-funktionale Anforderungen, deren Fokus unmittelbar auf den 
Umwelteinwirkungen einzelner vom Verlader in Anspruch genommener oder potentiell in 
Anspruch zu nehmender Produkte bzw. Dienstleistungen liegt, und die von einem Teil der 
Verlader mittels regulativer Systeme oder sonstiger Formen von Zwang durchgesetzt wer-
den. Weiterhin konnte gezeigt werden, dass der LDL zur Befriedigung der technisch-
funktionalen Anforderungen einerseits Mittel des Umweltschutzes einführt, die konkret von 
den Verladern angefordert werden (ISO 14001), und andererseits häufig selbst entscheiden 
kann, welche Mittel und Handlungen zur Steigerung des Umweltschutzes zur Anwendung 
kommen, da die Verlader keine konkreten Vorstellungen oder gar Anforderungen dazu auf-
weisen. Es kann daher zusammengefasst werden, dass der LDL Ziele, Mittel und Handlun-
gen des Umweltschutzes auch zur Befriedigung technisch-funktionaler Anforderungen ein-
führt. In diesem Zusammenhang konnte als besonderes Motiv des LDL für die Verfolgung 
von Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes eine Steigerung des Umsatzes 
durch entsprechende Dienstleistungsangebote bestimmt werden, die in der Literaturanalyse 
unter dem Motiv der Aufrechterhaltung oder Stärkung der eigenen Wettbewerbsposition 
zusammengefasst wurden.2077 Insgesamt deutet die Fallstudie stark auf die Gültigkeit von 
Hypothese 4 bzw. der darin formulierten Wirkungsbeziehungen hin.   
4.4.2 Legitimität des Logistikdienstleisters durch Umweltschutz 
In diesem Abschnitt erfolgt die Diskussion der Fallstudienergebnisse zu den oben formulier-
ten Hypothesen, dass die Verfolgung von Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschut-
zes bei LDL zur Erreichung Legitimität und den damit verbundenen nachgelagerten Wirkun-
gen in Form von legitimitätsbedingten Beiträgen bzw. die Nichtverfolgung von Zielen, Mitteln 
und Handlungen des Umweltschutzes zu Illegitimität und illegitimitätsbedingten Bedrohungen 
führen.2078 Dazu werden zunächst die zur Prüfung der Zusammenhänge formulierten Hypo-
thesen operationalisiert (Abschnitt 4.4.2.1). Anschließend erfolgt eine Darstellung der Fall-
studienergebnisse hinsichtlich der legitimitätsstiftenden Wirkungen von Umweltschutz für 
LDL (Abschnitt 4.4.2.2), um danach zu diskutieren, ob und welche legitimitätsbedingten 
Beiträge oder illegitimitätsbedingten Bedrohungen für LDL aus einer entsprechenden Wahr-
nehmung seines Umweltschutzes durch externe Akteure resultieren (Abschnitt 4.4.2.3). 
Abschließend erfolgt eine Zusammenfassung des Abschnitts (Abschnitt 4.4.2.4). 
4.4.2.1 Operationalisierung der Hypothesen  
In Bezug auf die (Il-)legitimitätsstiftenden Wirkungen, die aus der (Nicht-)Verfolgung von 
Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes resultieren könnten, wurden oben drei 
Hypothesen formuliert.2079 Für die Prüfung ihrer Gültigkeit werden die Hypothesen und die 
ihnen zugrundeliegenden Konzepte in diesem Abschnitt operationalisiert.  
                                               
2077 Vgl. Abschnitt 2.4.1. 
2078 Vgl. Abschnitt 3.3.3.4. 
2079 Vgl. Abschnitt 3.3.3.4. 
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In Hypothese 5 wurde formuliert, dass die Adoption oder Beibehaltung zu institutionellen 
Systemen des Umweltschutzes konformer Ziele, Mittel und Handlungen bei einer entspre-
chenden Wahrnehmung zur Anerkennung von Legitimität durch externe Akteure führt.2080 
Demzufolge führen die Adoption oder Beibehaltung durch normativ, regulativ oder kulturell-
kognitive Systeme vorgegebene oder konforme Ziele, Mittel und Handlungen des Umwelt-
schutzes, dazu, dass Organisationen von externen Akteuren, die diese institutionellen Sys-
teme und insbesondere Vorstellungen teilen, als legitim anerkannt werden. Für die Prüfung 
von Eigenschaften, die zu Legitimität führen, findet im Folgenden die oben auf Basis von 
Suchman (1995) formulierte Definition von Legitimität Anwendung.2081 Als Indikatoren für 
eine solche Wahrnehmung einer Organisation finden entsprechend der Ausführungen von 
Suchman (1995) und Scott (2001) eine Bewertung der Ziele, Mittel und Handlungen einer 
Organisation als erstrebenswert, richtig, oder angemessen Anwendung.2082 Da die Darstel-
lung von Organisationen mithilfe einer institutionen-konformen Sprache eine besondere 
Bedeutung für die Erreichung von Legitimität aufweist, 2083 wird deren Nachweis in der fol-
genden Analyse besondere Aufmerksamkeit geschenkt.  
Die erwarteten Wirkungen von als legitim oder illegitim wahrgenommenen Zielen, Mitteln 
oder Handlungen des Umweltschutzes bei LDL werden in den Hypothesen 6a und 6b be-
schrieben. Diesbezüglich bringt Hypothese 6a zum Ausdruck, dass die Anerkennung von 
Legitimität hinsichtlich des Umweltschutzes eines LDL durch eine externe Akteursgruppe bei 
dieser zur Gewährung oder Aufrechterhaltung legitimitätsbedingter Beiträge führt.2084 Für die 
weitere Analyse findet die oben vorgestellte Definition Anwendung, die legitimitätsbedingte 
Beiträge darlegt als: Durch die Anerkennung von Legitimität ausgelöste oder beibehaltene 
Handlungen interner und externer Akteure, die sich positiv auf die Erreichung der Ziele einer 
Organisation auswirken.2085 Dieser Definition folgend zählen positive Sanktionen als zentra-
les Element regulativer und normativer Systeme zu den legitimitätsbedingten Beiträgen,2086 
und bilden einen zentralen Betrachtungsgegenstand für die folgende Analyse. 
Als Gegensatz zu den vorteilhaften Wirkungen von Legitimität bringt Hypothese 6b zum 
Ausdruck, dass die Wahrnehmung von Illegitimität hinsichtlich des Umweltschutzes eines 
LDL durch eine externe Akteursgruppe bei dieser zu illegitimitätsbedingten Bedrohungen 
führt. Für die weitere Analyse findet folgende oben vorgestellte Definition von illegitimitäts-
bedingten Bedrohungen Anwendung, nach der es sich um: Von der Annahme von Illegiti-
mität ausgelöste Handlungen interner und externer Akteure handelt, die sich negativ auf die 
Erreichung der Ziele einer Organisation auswirken können.2087 Entsprechend dieser Definiti-
                                               
2080 Vgl. Abschnitt 3.3.3.4. 
2081 Legitimität wurde oben definiert als: Wahrnehmung oder Annahme, dass die Eigenschaften einer Organisati-
on konform zu den sozialen Vorstellungssystemen ihrer Umwelt sind. Abschnitt 3.2.4.1. 
2082 Vgl. Suchman (1995), S. 574; Scott (2001), S. 59. 
2083 Vgl. Abschnitt 3.2.4.2. 
2084 Abschnitt 3.3.3.4. 
2085 Abschnitt 3.2.4.3. 
2086 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.4.3. 
2087 Abschnitt 3.2.4.3. 
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on zählen negative Sanktionen externer Akteure zu den illegitimitätsbedingten Bedrohungen, 
2088 und finden in der folgenden Analyse besondere Beachtung. 
4.4.2.2 Legitimität des Logistikdienstleisters durch Ziele, Mittel und Handlungen des Um-
weltschutzes 
In diesem Abschnitt wird zunächst geprüft, ob Ziele, Mittel und Handlungen des Umwelt-
schutzes des LDL bei externen Akteuren von diesem zur Anerkennung von Legitimität füh-
ren. Einen besonderen Indikator zur Messung der Legitimität oder Illegitimität, die dem LDL 
von externen Akteuren hinsichtlich seines Umweltschutzes zugeschrieben wird, bildet die im 
Variablensatz enthaltene Variable 6 „Positives Image des LDL“, die von den Mitgliedern des 
LDL definiert wurde als „Wahrnehmung des Unternehmens bei Unternehmenspartnern und 
der sonstigen Systemumwelt als verantwortungsvoll in Bezug auf den Schutz der Umwelt- 
und natürlicher Ressourcen".2089 Ein solches „Image“ wird von den Mitgliedern des LDL mit 
folgenden Indikatoren umschrieben; „Wahrnehmung als: verantwortungsbewusst[,] - sozial[,] 
- nachhaltig[,] - zuverlässig[,] - effizient[,] - transparent[,] - seriös (kein Green Washing)“.2090 
Hinsichtlich der Ausprägung der Variable zum Zeitpunkt der Untersuchung nehmen die 
Mitglieder des LDL an, dass sie bei externen Akteuren „als Erfüller aller externen Erwartun-
gen an den Schutz der Umwelt- und natürlicher Ressourcen“2091 wahrgenommen werden.2092 
Diesbezüglich ist auch darauf hinzuweisen, dass im Neo-Institutionalismus ein guter Ruf und 
eine entsprechende Reputation als direkte Wirkungen von Legitimität diskutiert werden.2093 
Anhand der dargestellten Indikatoren und der Selbsteinschätzung des LDL wird erkennbar, 
dass das von den Mitgliedern des LDL definierte Image im Umweltschutz die in dieser Arbeit 
definierten Eigenschaften von Legitimität umfasst, so dass Variable 6 den zentralen Indikator 
für die Erfüllung von institutionell bedingten sowie auch sonstigen externen Erwartungen an 
den Umweltschutz, und somit die Erreichung von Legitimität des LDL in Bezug auf seinen 
Umweltschutz bildet.2094  
Einen weiteren Indikator für die Erfüllung externer Anforderungen, und dabei speziell der 
Anforderungen der Verlader, an den Umweltschutz des LDL bildet Variable 26 („Kundenge-
rechte Leistungserbringung & Produktqualität des LDL“). Diese wurde von den Mitgliedern 
des LDL definiert als, „Erfüllung der zentralen Kundenanforderungen an die Produktgestal-
tung und Dienstleitungserbringung als Ausdruck von Qualität“ 2095, wobei die zentralen Leis-
tungsmerkmale als „Transportpreis [,] - Laufzeit [,] - CO2[-Emissionen,] - Zuverlässigkeit [,] - 
Sicherheit [,] - Effizienz"2096 zusammengefasst wurden. Aus Sicht der Mitglieder des Logistik-
                                               
2088 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.4.3. 
2089 Variablensatz, S. 4. 
2090 Ebd.  
2091 Ebd. 
2092 Ein Interviewteilnehmer geht allerdings davon aus, dass der LDL ein im Vergleich zu anderen Unternehmen 
(verschiedener Branchen) schlechtes Image habe. Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 31. 
2093 Vgl. Abschnitt 3.2.4.3. 
2094 Vgl. zu den Zusammenhängen zwischen Legitimität, Image und Reputation auch Abschnitt 3.3.3.1. 
2095 Variablensatz, S. 12. 
2096 Ebd. 
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dienstleisters ist Variable 26 zum Zeitpunkt der Befragung als „Erfüllung der durchschnittli-
chen Kundenerwartungen“2097 ausgeprägt.  
Hinsichtlich der Wirkungen des Umweltschutzes des LDL auf die Anerkennung von Legitimi-
tät bzw. Illegitimität ist zunächst festzustellen, dass „[n]egative Effekte des LDL auf Umwelt 
und natürliche Ressourcen“ (Variable 21), welche in der Regel Verstöße gegen grundsätzli-
che Anforderungen externer Akteure an den Umweltschutz des LDL repräsentieren, 2098 
negativ auf das Image des LDL (Variable 6) und somit dessen Legitimität wirken.2099  
Wirkung von/auf (6) Positives 





tät des LDL 
(1) Bedeutung von Schutz der Umwelt und natürlicher Ressourcen als Teil 
von Leitbild und -vision des übergeordneten Konzerns 
x  
(2) Umfang interner Regularien zur Förderung des Schutzes der Umwelt 
und natürlicher Ressourcen (Unternehmensverfassung) 
x  
(3) Bedeutung ökol. Konzernziele x  
(4) Umweltzertifizierung  x x 
(5) Externe-Kommunikation der LDL-Aktivitäten in Schutz der Umwelt- und 
natürlicher Ressourcen 
x  
(7) Bedeutung Schutz der Umwelt- und natürlicher Ressourcen in der 
Unternehmenskultur 
x  
(8) Umfang des Umweltcontrollings inkl. Kennzahlen x  
(9) Umfang eines grünen Wissensmanagements x  
(11) Forschung & Entwicklung zu grünen Dienstleistungen  x  
(12) Vermarktung grüner Dienstleistungen & Produkte  x  
(13) Bedeutung grüner Strategien, Programme und Langfristplanung x  
(14) Förderung von Schutz der Umwelt- und natürlicher Ressourcen bei 
Lieferanten und Subdienstleistern 
x x 
(15) Herunterbrechen und Verankern der ökologischen Top-Ziele auf 
nachgelagerte Management- und Dienstleistungseinheiten 
x  
(17) Schulung der Mitarbeiter in grünen Verhaltensweisen x  
(18) Grüne Steuerungs- und Dispositions(-prozesse)  x 
(19) Grüne Mitarbeitermotivation und -verhalten x x 
(20) Einsatz ressourceneffizienter technischer Ausstattung und Energie x x 
(28) Eigene geschäftsferne Klimaschutzprojekte x  
Tabelle 41: Ziele, Mittel und Handlungen des Umweltschutzes mit positiver Wirkung auf das Image 
und/oder die Erfüllung von Kundenanforderungen2100 
Im Gegensatz zur Wirkung schädlicher Umwelteinwirkungen des LDL finden sich , wie in 
Tabelle 41 dargestellt, in der Einflussmatrix verschiedene Ziele, Mittel und Handlungen des 
Umweltschutzes des LDL, die positiv auf dessen Image (Variable 6) wirken. Diesbezüglich 
sind für die Umweltschutzziele des LDL, die von Variable 1 („Bedeutung von Schutz der 
Umwelt und natürlicher Ressourcen als Teil von Leitbild und -vision des übergeordneten 
                                               
2097 Ebd. 
2098 Die Variable ist definiert als: „Alle vom LDL absolut eingesetzten/verbrauchten natürliche Ressourcen und 
vom LDL und seinen Anspruchsgruppen als zu vermeidende oder zu verringernde angesehene Output-Effekte 
auf die Umwelt- und natürliche Ressourcen.“ Variablensatz, S. 10. 
2099 Vgl. Einflussmatrix. 
2100 Eigene Darstellung. Daten entnommen aus Einflussmatrix. 
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Konzerns“) und Variable 3 („Bedeutung ökologischer Konzernziele“) repräsentiert werden,2101  
positive Wirkungen auf das Image des LDL in Bezug auf seinen Umweltschutz festzustel-
len.2102 Dazu führen die Mitglieder des LDL an, dass externe Akteure die Umweltschutzziele 
des LDL wahrnehmen, ihn anhand seiner Ziele bewerten und die Ziele zu einer Wahrneh-
mung als umweltfreundlich führen.2103 Wie bereits aufgezeigt wurde, ist die Verankerung und 
der Bedeutungsgewinn dieser Ziele auf den Einfluss technisch-funktionaler Anforderungen 
der Verlader,2104 regulativer Systeme der Gesetzgebung und Regulierung2105 sowie normati-
ver Systeme der Umweltverbände2106 zurückzuführen. Ferner zeigen die Interviews, dass bei 
Entscheidungen über die Verankerung von Zielen des Umweltschutzes im Leitbild des Un-
ternehmens neben wirtschaftlichen Chancen und Risiken, auch die Chancen und Risiken 
eines Imageverlustes oder auch -gewinns Berücksichtigung finden,2107 und externe Bewer-
tungen des Umweltschutzes eine wichtige Ursache für die Verankerung von Umweltschutz-
zielen bilden.2108 Es kann daher zusammengefasst werden, dass die Verankerung von Um-
weltschutzzielen des LDL neben technisch-funktionalen auch auf normative und regulative 
Vorgaben zurückzuführen ist, und in ihrer Wirkung zu Steigerungen der Legitimität des LDL 
hinsichtlich seines Umweltschutzes führt. Diese Wirkungsbeziehungen entsprechen den in 
Hypothese 5 formulierten Ursache-Wirkungszusammenhängen.  
Hinsichtlich der Wirkung einer Verfolgung von Zielen im Umweltschutz ist ferner hervorzuhe-
ben, dass Variable 1 und Variable 3 aus Sicht der Mitglieder des LDL keine direkten Wirkun-
gen auf Variable 26 („Kundengerechte Leistungserbringung & Produktqualität des LDL“) 
aufweisen.2109 Dies deutet darauf hin, dass solche Ziele für die Verlader nur von geringer 
Bedeutung sind, und bildet eine weiteres Indiz dafür, dass die Mehrheit der Verlader weder 
entsprechende normative noch kulturell-kognitive Vorstellungen aufweist,2110 und auch keine 
direkten Anforderungen an die Umweltschutzziele von LDL stellt.2111  
Im Hinblick auf die legitimitätsfördernde Wirkung von Mitteln und Handlungen des Umwelt-
schutzes wird anhand von Tabelle 41 deutlich, dass verschiedene Mittel und Handlungen 
des Umweltschutzes zu Steigerungen des Images des LDL (Variable 6) führen. Dazu ist 
ferner festzustellen, dass sowohl der Einsatz von Mitteln und Handlungen im Management 
(Variable 2, 4, 8, 9, 11, 13, 14, 15, 17 und 18)2112 als auch in der operativen Leistungserbrin-
gung (Variable 19 und 20) des LDL dessen Image steigern.2113 
                                               
2101 Vgl. Abschnitt 4.4.1.3.1. 
2102 Vgl. Tabelle 41. 
2103 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 38; Einflussmatrix (mit Begründungen).  
2104 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.4.2. 
2105 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.4.1. 
2106 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.4.6. 
2107 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 12. 
2108 Vgl. Kommentare zu den Interviewergebnissen, S. 6. 
2109 Vgl. Tabelle 41. Vgl. dazu auch Einflussmatrix.  
2110 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.2.2. 
2111 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.4.2. 
2112 Grundsätzlich sind die vom LDL definierten Ziele des Umweltschutzes auch diesem Bereich hinzuzurechnen. 
Vgl. dazu die Ausführungen zu Umweltschutz im Management in Abschnitt 2.4.2.  
2113 Vgl. Tabelle 41. Hinsichtlich der legitimitätsfördernden Wirkungen dieser Variablen bzw. entsprechender 
Maßnahmen nehmen die Experten an, dass externe Akteure Maßnahmen erkennen und dies zu einer positiven 
Wahrnehmung des Unternehmens führt. Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 31; Einflussmatrix (mit Begründungen) 
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Bezüglich der imagefördernden Wirkungen des Einsatzes ausgewählter Technik und Energie 
(Variable 20) konnte bereits zuvor gezeigt werden, dass die Nutzung des Verkehrsträgers 
Schiene, und in diesem Zusammenhang auch der Einsatz elektrischer Energie von den 
Verladern als besonders umweltfreundlich wahrgenommen werden.2114 Ferner führen aus 
Sicht der Interviewten „CO2-freie“ Schienentransporte zu einer positiven Wahrnehmung 
durch die Medien und die Verlader.2115 Diese Einschätzungen zeigen, dass die Nutzung des 
Verkehrsträgers Schiene, und damit die Erfüllung einer möglichen geteilten Vorstellung der 
Verlader zu Mitteln des Umweltschutzes,2116 bei den Verladern Steigerungen des Images 
bzw. Legitimität bedingen. Ein ähnlicher Zusammenhang wurde bereits für die Gruppe der 
Umweltverbände aufgezeigt, da die Gruppe die Eisenbahn als erstrebenswertes Mittel des 
Umweltschutzes betrachtet und deren Einsatz wertgeschätzt wird.2117 Beide Zusammenhän-
ge zeigen auf, dass die Erfüllung von Vorstellungen externer Akteure zu Steigerungen des 
Image führen. Da oben insbesondere für Umweltverbände deutliche Hinweise auf eine nor-
mative Verankerung des Mittels aufgezeigt werden konnten,2118 gleichen die gezeigten Wir-
kungsbeziehungen zwischen dem LDL und den Umweltverbänden den in Hypothese 5 for-
mulierten Wirkungszusammenhängen.  
Als weitere Besonderheit ist anhand von Tabelle 41 auf die positive Wirkung der „Umweltzer-
tifizierung“ des LDL (Variable 4) auf dessen Image hinzuweisen. Hinsichtlich der institutionel-
len Eigenschaften einer Umweltzertifizierung wurde bereits diskutiert, dass eine Einführung 
des Mittels auf Anforderungen der Verlader zurückzuführen ist, die teilweise mithilfe regulati-
ver Systeme durchgesetzt werden,2119 und das Mittel ferner als geteilte Vorstellung der Ver-
lader zu Mitteln des Umweltschutzes in Betracht kommt.2120 Anhand von Tabelle 41 wird nun 
zusätzlich deutlich, dass die Umsetzung des Mittels positiv auf das Image als auch die Errei-
chung einer „kundengerechten Leistungserbringung & Produktqualität“ (Variable 26) wirkt. 
Dies bestätigt einerseits den technisch-funktionalen Zusammenhang zwischen Kundenan-
forderungen und Einführung des Mittels, und stützt andererseits die Vermutung, dass das 
Mittel bei einem Teil der Verlader auch kulturell-kognitiv verankert sein könnte. Da ein Teil 
der Verlader regulative Systeme für die Mitteleinführung definiert hat, die sogar für den Mitte-
leinsatz maßgeblich sind,2121 liegen des Weiteren der Hypothese 5 entsprechende Wirkungs-
zusammenhänge vor. Sollten das Mittel als auch die in dieser Abhandlung diskutierte Nut-
zung der Eisenbahn bei den Verladern auch eine kulturell-kognitive oder normative Basis 
aufweisen, entsprächen die Wirkungsbeziehungen zwischen LDL und Verladern einer weite-
ren Ausprägung der in Hypothese 5 formulierten Wirkungsbeziehungen.  
Trotz der gezeigten vereinzelten Hinweise auf die Erreichung von Legitimität durch Erfüllung 
der kulturell-kognitiven und/oder normativen Vorstellungen der Verlader ist darauf hinzuwei-
                                               
2114 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.2. 
2115 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 24. 
2116 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.2.2. 
2117 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.2.6. 
2118 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.6. 
2119 Vgl. Abschnitt 4.4.1.4.2. Weiterhin konnte oben auch für die Gruppe der Wettbewerber eine positive Wirkung 
auf Variable 4 festgestellt werden. Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.4.4. 
2120 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.2. 
2121 Vgl. Abschnitt 4.4.1.4.2. 
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sen, dass die Wirkungsbeziehungen zwischen LDL und Verladern zumeist einen technisch-
funktionalen Charakter aufweisen, der teilweise durch regulative Systeme begleitet wird. 
Dazu geht aus Tabelle 41 deutlich hervor, dass verschiedene Mittel und Handlungen des 
Umweltschutzes einerseits zu Steigerungen des Images des LDL führen, anderseits die 
Mehrheit der sie repräsentierenden Variablen keine Wirkung auf die Zufriedenheit der Verla-
der mit den Dienstleistungen des LDL (Variable 26) aufweist.2122 Das lässt darauf schließen, 
dass bestimmte Bereiche des Umweltschutzes der LDL für die Verlader von geringerer Be-
deutung sind als für andere Gruppen, und stützt die oben bereits gemachte Feststellung, 
dass die Umweltanforderungen der Verlader in der Regel keine kulturell-kognitive oder nor-
mative Basis aufweisen.2123  
Als Zwischenergebnis zu den legitimitätsfördernden Wirkungen von Zielen, Mitteln und 
Handlungen des Umweltschutzes kann zusammengefasst werden, dass deren Umsetzung 
grundsätzlich zu Steigerungen des Images/der Legitimität des LDL im Hinblick auf seinen 
Umweltschutz führt. Da ein Teil der diskutierten imagefördernden Ziele, Mittel und Handlun-
gen konform zu den normativen Vorstellungen und/oder normativen und regulativen Vorga-
ben externer Akteursgruppen (Verlader und Umweltverbände) ist, gleichen die beobachteten 
Wirkungsbeziehungen den in Hypothese 5 formulierten Wirkungszusammenhängen. Die für 
die Einführung von Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes beim LDL maßgeb-
liche Einflussnahme der Verlader und Umweltverbände und die daraus resultierende Aner-
kennung von Legitimität sind anhand der für diese Ursache und Wirkungsbeziehungen for-
mulierten Hypothesen in Abbildung 22 noch einmal dargestellt. 
 
Abbildung 22: Legitimität des LDL durch Ziele, Mittel und Handlungen des Umweltschutzes2124 
Nachdem bereits die legitimitätsfördernde Wirkung von Zielen, Mitteln und Handlungen des 
Umweltschutzes diskutiert wurde, soll im Folgenden untersucht werden, inwieweit eine insti-
tutionen-konforme Sprache, d. h. „Begriffe zur Beschreibung der Eigenschaften von Akteu-
ren, die mit institutionellen Vorstellungen, Anforderungen und Vorgaben übereinstimmen“2125 
zur Anerkennung von Legitimität beiträgt. Diesbezüglich wird zunächst anhand von Tabelle 
41 deutlich, dass Variable 5 („Externe-Kommunikation der LDL-Aktivitäten in Schutz der 
                                               
2122 Wie in Tabelle 41 deutlich wird, wirken die Variablen 4, 14, 18, 19 und 20 positiv auf Variable 26, wohingegen 
die restlichen imagefördernden Variablen keine positiven Wirkungsbeziehungen zu Variable 26 aufweisen. 
2123 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.2. 
2124 Eigene Darstellung. 
2125 Vgl. Abschnitt 3.2.4.2. 
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Umwelt- und natürlicher Ressourcen“) und Variable 12 („Vermarktung grüner Dienstleistun-
gen & Produkte“) eine positive Wirkung auf das Image des LDL haben. Diese Zusammen-
hänge zwischen externer Kommunikation und Image werden in den Interviews bestätigt. 
Dazu geben die Interviewten an, dass die Darstellung von Zielen und Maßnahmen des Um-
weltschutzes (z. B. mittels Nachhaltigkeitsberichten) von externen Akteuren und insbesonde-
re den Verladern zu einer positiven Wahrnehmung des Unternehmens beitragen.2126 Hin-
sichtlich der Wirkungen einer Kommunikation wird anhand der Interviews ferner deutlich, 
dass aus Sicht der Interviewten Kommunikation allein kaum zu Steigerungen des Images 
beitragen kann. Dazu wird von den Interviewten angeführt, dass allein die Formulierung und 
Kommunikation von Zielen des Umweltschutzes nicht zu Verbesserungen des Images führt, 
da ein positives Image auch echte Fakten erfordere,2127 und der Versuch eines sogenannten 
Green Washing beispielsweise durch Kontrollen der Umweltverbände verhindert wird.2128 
Ferner wird darauf hingewiesen, dass Mittel und Handlungen, die zu einer echten Verringe-
rung schädlicher Umwelteinwirkungen führen, besonders positiv auf das Image wirken, wo-
hingegen Maßnahmen wie beispielsweise eine Umweltzertifizierung, die als Management-
methoden nur indirekt zu einer Verringerung schädlicher Umwelteinwirkungen führen kön-
nen, weniger Wirkung aufweisen.2129 Ferner vermutet einer der Interviewten, dass LDL es nie 
erreichen werden, sämtliche schädliche Umwelteinwirkungen zu vermeiden, und deshalb 
auch nie als vollkommen umweltfreundlich angesehen werden können, aber zumindest die 
Ergreifung von Maßnahmen des Umweltschutzes zu einer positiven Wahrnehmung führt.2130  
Es kann zusammengefasst werden, dass die beschriebenen Eigenschaften der externen 
Kommunikation des LDL zum Umweltschutz darauf hindeuten, dass ebendiese bei externen 
Akteuren die Wahrnehmung fördert, dass der LDL ihre Anforderungen und Vorstellungen 
erfüllt bzw. legitim ist. Gleichzeitig ist darauf hinzuweisen, dass Legitimität bzw. ein entspre-
chendes Image entsprechend ihrer am Anfang dieses Abschnitts vorgestellten Eigenschaften 
aus Sicht des LDL auch Transparenz und Seriosität in der Kommunikation voraussetzen.   
Hinsichtlich der Verwendung einer Sprache der Legitimität zur Beschreibung des eigenen 
Umweltschutzes geht aus den Interviews hervor, dass in der Kommunikation verschiedene 
Begriffe Verwendung finden, die mit den Anforderungen externer Akteure übereinstimmen. 
Die Interviewten geben an, dass in der Kommunikation zum eigenen Umweltschutz insbe-
sondere die Begriffe und Umweltschutzziele Treibhausgase und Klimaschutz sowie Lärm(-
schutz) für den LDL und seine externen Akteure eine hohe Bedeutung aufweisen.2131 Da die 
genannten Begriffe und Ziele des Umweltschutzes mit den zuvor gezeigten Anforderungen 
externer Akteursgruppen (insbesondere Gesetzgebung und Regulierung, Verlader und Um-
weltverbände) übereinstimmen,2132 kann zunächst abgeleitet werden, dass die Beschreibung 
                                               
2126 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 29f. 
2127 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 35. 
2128 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 11. 
2129 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 33. 
2130 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 42. 
2131 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 35; Interviewtranskript Nr. 2, S. 26; Interviewtranskript Nr. 3, S. 28; 
Interviewtranskript Nr. 4, S. 43; Interviewtranskript Nr. 5, S. 34. 
2132 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.2.1, Abschnitt 4.4.1.2.2 und Abschnitt 4.4.1.2.6. 
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des Unternehmens mit Begriffen, die den Anforderungen externer Akteursgruppe entspre-
chen, für die Erreichung von Legitimität von Bedeutung ist.  
Im Gegensatz zu den benannten Zielen des Umweltschutzes wurden von den Interviewten 
keine spezifischen Mittel und Handlungen des Umweltschutzes benannt, die in der Kommu-
nikation von besonderer Bedeutung sind. Dies legt nahe, dass die externen Akteure kaum 
geteilte Vorstellungen oder konkrete Anforderungen an Mittel und Handlungen des Umwelt-
schutzes bei LDL aufweisen oder diese für den LDL von geringer Bedeutung sind, und ist 
insbesondere stimmig zu der bereits in dieser Untersuchung gemachten Feststellung, dass 
die Verlader, als Kernzielgruppe der externen Kommunikation, wenig konkrete Vorstellungen 
und Anforderungen an Mittel und Handlungen des Umweltschutzes aufweisen.2133 
Es kann zur Bedeutung einer Sprache der Legitimität zusammengefasst werden, dass die 
die Verfolgung und Kommunikation von Zielen des Umweltschutzes, die den Vorstellungen 
und Anforderungen externer Akteure entsprechen, sowie von Mitteln und Handlungen, die 
negative Umwelteinwirkungen vermeiden helfen, bei externen Akteuren zu einer vorteilhaften 
Wahrnehmung des LDL führen. Dahingegen ist noch einmal darauf hinzuweisen, dass die 
Fallstudiendaten darauf hindeuten, dass reine Kommunikationsmaßnahmen kaum zu einer 
solchen Wirkung führen.  
Abschließend kann als Ergebnis dieses Abschnitts zusammengefasst werden, dass beim 
untersuchten LDL die Einführung zu regulativen und normativen Systemen konformer Ziele, 
Mittel und Handlungen des Umweltschutzes in Verbindung mit einer entsprechenden Dar-
stellung des LDL bei externen Akteuren die Wahrnehmung fördert, dass sich der LDL kon-
form zu den Anforderungen und Vorstellungen dieser Akteure verhält und somit legitim ist. 
Diese Zusammenhänge entsprechen den in Hypothese 5 formulierten Wirkungszusammen-
hängen. Hinsichtlich der eigenen Darstellung des LDL gegenüber Dritten ist noch einmal zu 
betonen, dass Transparenz und Seriosität (in der Kommunikation) zwei weitere Kerneigen-
schaften und Voraussetzungen für die Erreichung von Legitimität bilden. 
4.4.2.3 Beiträge oder Bedrohungen durch Erfüllung oder Nicht-Erfüllung externer Anforde-
rungen und Erwartungen an den Umweltschutz  
Zur Bestimmung der legitimitätsbedingten Beiträge aber auch der legitimitätsbedingten Be-
drohungen als Folge der Befolgung oder Missachtung externer Anforderungen und Erwar-
tungen und der daraus möglicherweise resultierenden Legitimität oder Illegitimität an den 
Umweltschutz des LDL wurde mithilfe der Einflussmatrix und der durchgeführten Interviews 
bestimmt, zu welchen Vor- oder Nachteilen eine Wahrnehmung bzw. ein Image des LDL als 
umweltfreundlich oder nicht-umweltfreundlich, sowie die Umsetzung oder der Verzicht auf 
Maßnahmen des Umweltschutzes bei den externen Akteursgruppen führen. Die identifizier-
ten Vor- und Nachteile sind in Tabelle 42 dargestellt.  
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2134 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 20. 
2135 Diesbezüglich geht aus der Einflussmatrix hervor, dass nach Ansicht der Mitglieder des LDL die Variable 6 
(„Positives Image des LDL“) positiv auf Variable 32 („Nachfrage nach Dienstleistungen des LDL“) sich auswirkt. 
Vgl. Einflussmatrix. Der Zusammenhang wird auch in den Interviews deutlich hervorgehoben. Vgl. Interviewtran-
skript Nr. 1, S. 34; Interviewtranskript Nr. 2, S. 25; Interviewtranskript Nr. 3, S. 27; Interviewtranskript Nr. 4, S. 20. 
2136 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 26.  
2137 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 34; Interviewtranskript Nr. 2, S. 26; Interviewtranskript Nr. 3, S. 27; Inter-
viewtranskript Nr. 5, S. 34.  
2138 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 27; Interviewtranskript Nr. 4, S. 39f. 
2139 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 6 und S. 25; Interviewtranskript Nr. 5, S. 30.  
2140 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 27; Interviewtranskript Nr. 4, S. 40; Interviewtranskript Nr. 5, S. 34. 
2141 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 15. 
2142 Die Variablen 4 („Umweltzertifizierung“), 5 („Externe-Kommunikation der LDL-Aktivitäten [im Umweltschutz]“), 
11 („Forschung & Entwicklung zu grünen Dienstleistungen“), 12 („Vermarktung grüner Dienstleistungen & Produk-
te“) und 13 („Bedeutung grüner Strategien, Programme und Langfristplanung“) wirken positiv auf Variable 32 
(„Nachfrage nach Dienstleistungen des LDL“). Vgl. Einflussmatrix. 
2143 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 20; Interviewtranskript Nr. 4, S. 28; Interviewtranskript Nr. 5, S. 22. 
2144 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 34. 
2145 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 34; Interviewtranskript Nr. 3, S. 27; Interviewtranskript Nr. 4, S. 40. 
2146 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 34. 
2147 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 26; Interviewtranskript Nr. 5, S. 34. 
2148 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 26; Interviewtranskript Nr. 3, S. 27; Interviewtranskript Nr. 5, S. 34. 
2149 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 39f. 
2150 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 26; Interviewtranskript Nr. 3, S. 27. 
2151 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 26; Interviewtranskript Nr. 3, S. 27; Interviewtranskript Nr. 5, S. 3. 
2152 Der LDL gibt an, dass Variable 21 („Negative Effekte des LDL auf Umwelt- und natürliche Ressourcen“) eine 
positive Wirkung auf Variable 35 („Umweltvorgaben für Logistik und Transport durch Politik und Gesetzgebung“) 
besitzt. Vgl. Einflussmatrix. 





































Tabelle 42: Vor- und Nachteile von Umweltfreundlichkeit/Nicht-Umweltfreundlichkeit und eines 
 entsprechenden Image für den LDL2163 
In Bezug auf die Gruppe der Gesetzgebung und Regulierung geht aus Tabelle 42 hervor, 
dass aus Sicht der Mitglieder des LDL ein umweltfreundliches Image nicht zu Vorteilen durch 
die Gruppe führt, und ferner durch Maßnahmen des Umweltschutzes kaum individuelle 
Vorteile oder Belohnungen erreichbar sind. Die Interviewten weisen hinsichtlich der erreich-
baren Vorteile durch Maßnahmen des Umweltschutzes darauf hin, dass bestimmte Techno-
logien und entsprechend verringerte schädliche Umwelteinwirkungen, geringeren monetären 
Belastungen ausgesetzt sind als andere. Kern dieses Zusammenhangs bilden der als Eigen-
schaft regulativer Systeme benannte und für die Gruppe oben nachgewiesene Einsatz nega-
tiver formaler Sanktionen zur Durchsetzung eigener Regeln.2164 Eine solche negative Sankti-
onierung erwartet der LDL insbesondere bei einem Verzicht auf Maßnahmen des Umwelt-
schutzes und/oder dadurch vermeidbarer schädlicher Umwelteinwirkungen. Dazu zeigt die 
Einflussmatrix, dass „Negative Effekte auf Umwelt und natürliche Ressourcen“ durch den 
LDL (Variable 21), welche als Outputeffekte definiert wurden, die es aus Sicht der An-
spruchsgruppen des LDL zu vermeiden gilt, 2165 positiv (d. h. verstärkend) auf Anforderungen 
und Vorgaben der Gruppe (Variable 35) und die „Bepreisung negativer Effekte auf Umwelt 
und natürliche Ressourcen“ (Variable 36) wirken.2166 Neben schädlichen Umwelteinwirkun-
gen wird auch der Verzicht auf geforderte Mittel des Umweltschutzes mit negativen formalen 
                                                                                                                                                   
2157 Der LDL erwartet, dass Variable 21 („Negative Effekte des LDL auf Umwelt- und natürliche Ressourcen“) eine 
negative Wirkung auf Variable 32 („Nachfrage nach Dienstleistungen des LDL“) besitzt. Vgl. Einflussmatrix. Vgl. 
auch Interviewtranskript Nr. 1, S. 30; Interviewtranskript Nr. 3, S. 14; Interviewtranskript Nr. 5, S. 22. 
2161 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 8. 
2154 Diesbezüglich erwarten die Mitglieder des LDL, dass Variable 21 („Negative Effekte des LDL auf Umwelt- und 
natürliche Ressourcen“ eine positive Wirkung auf Variable 36 („Bepreisung negativer Effekte auf Umwelt und 
natürliche Ressourcen“) besitzt. Vgl. Einflussmatrix. 
2155 Als Beispiele werden „Presseerklärung und dergleichen“ angeführt. Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 15. 
2156 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 16. 
2158 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3. S. 28; Interviewtranskript Nr. 4, S. 28 und S. 32. 
2159 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 10. 
2160 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 7 und S. 12; Interviewtranskript Nr. 3, S. 22; Interviewtranskript Nr. 5, S. 17. 
2162 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 8f. 
2163 Eigene Darstellung. Zur Detailierung der aus der Einflussmatrix hervorgehenden Erkenntnisse wurden die 
Interviewten gebeten, jeweils Vor- und Nachteile zu benennen, die aus einer Wahrnehmung als umweltfreundlich 
oder nicht-umweltfreundlich durch die verschiedenen Gruppen resultieren sowie die Vor- und Nachteile einer 
Befolgung der Anforderungen der verschiedenen Gruppen zu benennen. Vgl. dazu Abschnitt 4.2.4. 
2164 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.1. 
2165 Variable 21 ist wie folgt definiert: „Alle vom LDL absolut eingesetzten/verbrauchten natürliche Ressourcen 
und vom LDL und seinen Anspruchsgruppen als zu vermeidende oder zu verringernde angesehene Output-
Effekte auf die Umwelt- und natürliche Ressourcen“ Variablensatz, S. 10. 
2166 Vgl. Einflussmatrix. 
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Sanktionen geahndet.2167 Ferner wird bei Verstößen gegen die Anforderungen und Vorstel-
lungen der Gruppe sogar die Einführung zusätzlicher formaler Regeln angedroht.2168  
Insgesamt bilden die gezeigten Wirkungsbeziehungen einer Befolgung oder Nicht-Befolgung 
der Regeln und Vorstellungen der Gruppe Gesetzgebung und Regulierung und den daraus 
resultierenden negativen Sanktionierungen einen deutlichen Beleg für die Bedrohungen der 
Zielerreichung, die aus einem nichtregel- und vorstellungskonformen Verhalten der LDL 
resultieren. Diesbezüglich ist darauf hinzuweisen, dass sich entsprechend der obigen Aus-
führungen Nicht-Regelkonformität oder auch Illegitimität insbesondere gegenüber regulati-
ven Systemen vorliegt, und kein abschließender Nachweis dafür erbracht werden konnte, 
dass diese Regeln und Vorstellungen der Gruppe eine normative oder kulturell-kognitive 
Basis aufweisen. Unabhängig von einer solchen Verankerung der Regeln, zeigen die Fall-
studiendaten, dass Illegitimität im Sinne einer Nicht-Einhaltung formaler Regeln zu Bedro-
hungen führen, was den in Hypothese 6b formulierten Wirkungsbeziehungen entspricht.   
Für die Gruppe der Verlader wird anhand von Tabelle 42 und der darin zusammengefassten 
Daten aus Einflussmatrix und Interviews deutlich, dass ein Image des LDL als umweltfreund-
lich zu einer Beibehaltung und Steigerung der Nachfrage der Verlader nach Dienstleistungen 
des LDL zur Folge haben. Eine positive Wirkung auf die Nachfrage nach Dienstleistungen 
des LDL hat auch die Umsetzung von Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes.2169 
Hinsichtlich dieser Wirkungszusammenhänge bemerken die Interviewten, dass die Befol-
gung der Anforderungen und Erwartungen der Verlader an den Umweltschutz des LDL und 
ein entsprechendes Image eine zentrale Voraussetzung für eine Weiter-/Wiederbeauftragung 
des LDL bilden können.2170  
Im Gegensatz zu den beschriebenen positiven Wirkungen von Handlungen des Umwelt-
schutzes geht aus der Einflussmatrix hervor, dass „[n]egative Effekte des LDL auf Umwelt 
und natürliche Ressourcen“ (Variable 21) auch vermindernd auf die Nachfrage nach Dienst-
leistungen des LDL (Variable 32) wirken.2171 Ferner zeigen die Interviews, dass Verletzungen 
der Anforderungen (z. B. Zertifizierung nach ISO 14001) der Verlader sowie ein Image als 
wenig umweltfreundlich die für die LDL-Zielerreichung nachteiligen Effekten einer sinkenden 
Nachfrage oder einer Beendigung von Geschäftsbeziehungen zur Folge haben.2172 
Die beschriebenen Reaktionen der Verlader sind insbesondere darauf zurückzuführen, dass 
der Umweltschutz des LDL wie oben gezeigt eine technisch-funktionale Anforderung der 
Verlader bildet, die die Verlader u. a. zur Befriedigung an sie gerichteter Anforderungen 
                                               
2167 Vgl. Tabelle 42. Vgl. dazu auch Abschnitt 4.4.1.2.1. 
2168 Vgl. Tabelle 42. Vgl. dazu auch Abschnitt 4.4.1.2.1. 
2169 Vgl. Tabelle 42. 
2170 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 20; Interviewtranskript Nr. 5, S. 22. 
2171 Vgl. Einflussmatrix. 
2172 Vgl. 3.2.1. Diesbezüglich geht aus den Interviews hervor, dass ein schlechter Ruf oder gar ein Umweltskandal 
des LDL negative Auswirkungen auf die Geschäftsbeziehung zu den Verladern hätte. Vgl. Interviewtranskript Nr. 
4, S. 40. 
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eigener Kunden (insbesondere Endverbraucher) stellen.2173 Anforderungen an LDL richten 
die Verlader an selbst zu erfüllenden Anforderungen, Vorstellungen und ggf. den institutio-
nellen Systemen externer Akteure aus. 2174 Auf diese Weise bilden die Anforderungen exter-
ner Akteure der Verlader, bzw. die Annahme einer Befriedigung daraus abgeleiteter Anforde-
rungen und Erwartungen der Verlader an den Umweltschutz des LDL, eine zentrale Voraus-
setzung für die Nachfrage nach Dienstleistungen des LDL.  
Hinsichtlich der institutionellen Ursachen der beschriebenen Effekte einer Umsetzung von 
Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes, sowie einer entsprechenden Wahr-
nehmung in Verbindung mit Folgehandlungen der Gruppe ist festzustellen, dass die Wir-
kungsbeziehungen aus einer Erfüllung der Anforderungen und Erwartungen der Verlader 
und den daraus resultierenden Vor- und Nachteilen, den in Hypothese 6a und 6b formulier-
ten Wirkungsbeziehungen gleichen. Allerdings ist darauf hinzuweisen, dass die gezeigte 
Nicht-Erfüllung/Erfüllung von Anforderungen und Erwartungen der Verlader nur in Einzelfäl-
len zu Il-/Legitimität führt, da ebendiese im Sinne ihrer in dieser Arbeit verwendeten Definiti-
on Konformität zu institutionellen Systemen der Verlader voraussetzt. Da diese wie bereits 
beschrieben zumindest bei einem kleinen Anteil der Verlader in Form normativer und/oder 
regulativer Systeme vorliegen,2175 gleichen die in der Fallstudie zwischen einem Teil der 
Verlader und dem LDL beobachteten Beziehungen den in Hypothese 6a und 6b formulierten 
Wirkungszusammenhängen.  
Bezüglich der Bedeutung der in diesem Abschnitt beschriebenen technisch-funktionalen und 
institutionellen Zusammenhänge für die Beziehungen zwischen LDL und Verladern, ist aller-
dings darauf hinzuweisen, dass trotz der gezeigten steigenden Bedeutung des Umweltschut-
zes für die Aufrechterhaltung von Geschäftsbeziehungen, der Preis von LDL für die Verlader 
bisher häufig noch von vorrangiger Bedeutung für die Nachfrage nach Dienstleistungen des 
LDL ist, und ferner die Realisierung von/der Verzicht auf Ziele(n), Mittel(n) und Handlungen 
des Umweltschutz bei der Mehrheit der Verlader weder zu Vor- noch zu Nachteilen füh-
ren.2176 Dies deutet darauf hin, dass die Mehrheit der Verlader weder entsprechenden Anfor-
derungen durch eigene externe Akteure ausgesetzt ist (bzw. andere Anforderungen eigener 
externer Akteure von noch höherer Bedeutung sind), noch über die diskutierten institutionel-
len Systeme verfügt.  
Im Hinblick auf die Gruppe der Endverbraucher zeigen die Interviews, dass Maßnahmen 
des Umweltschutzes und ein Image als umweltfreundlich, nicht zu Vorteilen in Form von 
Belohnungen bzw. legitimitätsbedingten Beiträgen durch die Gruppe führt,2177 was insbeson-
dere darauf zurückzuführen ist, dass keine direkten Austauschbeziehungen zwischen der 
Gruppe und dem LDL bestehen.2178 Ferner nehmen die Interviewten an, dass ein Image des 
                                               
2173 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.2. Diesbezüglich findet sich in der Einflussmatrix auch die Beziehung, dass Variable 38 
(„[s]teigendes Umweltbewusstsein und kritisches Verhalten von Gesellschaft, Endverbrauchern und Umweltver-
bänden“) positiv auf Variable 30 („Verlader-Anforderungen & -Nachfrage nach grüner Dienstleistungserbringung“) 
wirkt. Vgl. Einflussmatrix. 
2174 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.2.2 und Abschnitt 4.4.1.2.3. 
2175 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.2. 
2176 Vgl. Tabelle 42. Vgl. dazu auch Abschnitt 4.4.1.2.2. 
2177 Vgl. Tabelle 42. 
2178 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.3. 
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LDL als nicht-umweltfreundlich zu negativen Sanktionen führen kann,2179 wobei nicht näher 
spezifiziert wurden, in welcher Form sich diese darstellen. Insgesamt deuten die Fallstudien-
daten aufgrund der nicht vorhandenen direkten Austauschbeziehungen und der oben aufge-
zeigten geringen Maßgeblichkeit der Gruppe für den Umweltschutz des LDL2180 darauf hin, 
dass legitimitätsbedingte Beitrage und illegitimitätsbedingte Bedrohungen in Bezug auf die in 
dieser Arbeit betrachteten LDL durch die Gruppe nicht existieren.  
In Bezug auf die Gruppe der Wettbewerber wird anhand der in Tabelle 42 zusammenge-
fassten Aussagen der Interviewten deutlich, dass Umweltschutz und ein entsprechendes 
Image weder zu direkten Vorteilen noch Nachteilen durch die Gruppe führen. Dies ist konsis-
tent gegenüber der oben gemachten Feststellung, dass die Gruppe keine direkten Anforde-
rungen an den Umweltschutz des LDL stellt.2181 
Für die Gruppe der potentiellen Mitarbeiter wird anhand Tabelle 42 aber auch den zuvor 
gemachten Ausführungen deutlich,2182 dass ein Image als umweltfreundlich zu einer Erhö-
hung des Interesses potentieller Mitarbeiter an einer Tätigkeit für das Unternehmen führen 
können. Vergleichbar dazu kann ein Image als umweltfreundlich auch bei bestehenden 
Mitarbeitern zu einer Steigerung der Motivation und der Identifikation mit dem Unternehmen 
führen.2183 Dahingegen ist für die potentiellen Mitarbeiter festzustellen, dass ein Image als 
wenig umweltfreundlich zu einem verringerten Interesse an einer Tätigkeit für das Unter-
nehmen führt.2184 Da oben bereits festgestellt wurde, dass Umweltschutz bei einem Teil der 
Gruppe eine moralische und somit normativ gestützte Verankerung aufweist,2185 entsprechen 
die dargestellten Wirkungsbeziehungen zwischen der Annahme der LDL sei umweltfreund-
lich/nicht-umweltfreundlich und der darauf folgenden Reaktion der potentiellen Mitarbeiter 
den Hypothese 6a und 6b vorhergesagten Wirkungsbeziehungen. 
Hinsichtlich der Nichtregierungsorganisationen wird in der Analyse wiederum zwischen 
Umweltverbänden und Bürgerinitiativen unterschieden. Für die Umweltverbände geht in 
Bezug auf ein Image des LDL als umweltfreundlich bzw. von ihm eingesetzter Maßnahmen 
des Umweltschutzes aus Tabelle 42 und den vorherigen Ausführungen hervor, 2186  dass 
insbesondere der von ihm eingesetzte Verkehrsträger Schiene normative Eigenschaften 
aufweist, sein Einsatz wertgeschätzt wird, und die Gruppe den Verkehrsträger und den ihn 
einsetzenden LDL unterstützt. Daran wird deutlich, dass der Einsatz von als legitim aner-
kannten Mitteln zu einer Unterstützung des Unternehmens durch die Gruppe führt. Dieser 
Zusammenhang entspricht den in Hypothese 6a formulierten Wirkungsbeziehungen. 
Neben den negativen Wirkungen des Umweltschutzes und eines entsprechendes Images, 
wurde in den Interviews insbesondere betont, dass bei den Umweltverbänden ein Image als 
nicht-umweltfreundlich oder Abweichungen von den Anforderungen und Erwartungen der 
                                               
2179 Vgl. Tabelle 42. 
2180 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.4.3. 
2181 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.4. 
2182 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.2.5. 
2183 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 34. 
2184 Vgl. Tabelle 42. Vgl. dazu auch Abschnitt 4.4.1.2.5. 
2185 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.5. 
2186 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.2.6. 
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Gruppe zu negativen Sanktionen führen können.2187 Bei solchen Sanktionen handelt es sich 
wie oben bereits aufgezeigt, um ein öffentliches Anprangern oder Protestaktionen (z. B. 
Besetzung von Eisenbahnstrecken), welche in ihrer Wirkung beim LDL bereits zur Einfüh-
rung (Partikelfilter) oder den Verzicht auf Mittel (Chemikalieneinsatz) beim untersuchten LDL 
geführt haben.2188 Insbesondere Protestaktionen führen aufgrund der direkten Störungen der 
Tätigkeiten des LDL zu Gefährdungen seiner Zielerreichung (z. B. Umsatz- und Gewinnzie-
le). Insgesamt machen diese Zusammenhänge deutlich, dass Abweichungen von den Anfor-
derungen der Umweltverbände direkt oder indirekt zu Bedrohungen der Zielerreichung des 
LDL führen können. Auch wenn wie zuvor bereits dargestellt aus den Fallstudiendaten nicht 
hervorgeht, dass es sich bei den geforderten Mitteln selbst um Institutionen handelt,2189 so 
legen die Fallstudiendaten nahe, dass der Einsatz der Mittel der Realisation der übergeord-
neten Werten und Normen der Gruppe dienen bzw. diese verletzen, und Abweichungen von 
diesen Vorgaben und Vorstellungen zu Illegitimität und nachgelagerten Wirkungen in Form 
von Gefährdungen der Zielerreichung führen. Aus diesem Grund entsprechen die gezeigten 
Beziehungen zwischen Umweltverbänden und NGO den in Hypothese 6b formulierten Wir-
kungsbeziehungen.  
In Bezug auf die Gruppe der Bürgerinitiativen zeigt Tabelle 42 und die darin zusammenge-
fassten Aussagen der Interviewten, dass von der Gruppe grundsätzlich keine Vorteile durch 
Maßnahmen des Umweltschutzes oder ein Image als umweltfreundlich ausgehen. Ferner 
liegen keine Hinweise vor, dass ein Image als nicht-umweltfreundlich zu negativen Sanktio-
nen führt.2190 Das Fehlen entsprechender Reaktionen der Gruppe erscheint grundsätzlich 
erklärbar mit der oben gemachten Feststellung, dass die versuchte Einflussnahme der Grup-
pe auf LDL nicht auf kulturell-kognitiven oder normativen Vorstellungen, sondern einer per-
sönlichen Betroffenheit von schädlichen Umwelteinwirkungen des LDL (insb. Lärm) basiert. 
Unabhängig von den Motiven der Gruppe, zeigt die Fallstudie ferner, dass der Verzicht auf 
eine Lärmvermeidung im Schienenverkehr und dafür erforderliche Maßnahmen, zu negati-
ven informellen Sanktionen in Form von öffentlichen Protestaktionen (Besetzung von Bahn-
strecken) führt.2191 Ebenfalls versuchen Mitglieder der Gruppe zur Durchsetzung ihrer Anfor-
derungen Druck auf die Gesetzgebung und Regulierung auszuüben, wobei mögliche Reakti-
onen dieser Gruppe vom LDL als Bedrohungen angesehen werden.2192 Es kann für die 
Gruppe der Bürgerinitiativen zusammengefasst werden, dass Abweichungen von den Anfor-
derungen und Erwartungen der Gruppe zu Bedrohungen durch die Gruppe führen. Da diese 
Anforderungen und Erwartungen der Gruppe jedoch auf dem Motiv einer persönlichen Be-
troffenheit basieren, handelt es sich trotz der deutlichen Ähnlichkeit von Handlungen und 
Wirkungen der Gruppe nicht um Wirkungsbeziehungen entsprechend Hypothese 6b. 
Hinsichtlich der Gruppe der Kooperationspartner und Lieferanten bzw. der Sub-
Logistikdienstleister ist festzustellen, dass die Mehrheit der Mitglieder des LDL weder Vortei-
                                               
2187 Vgl. Tabelle 42 und Abschnitt 4.4.1.2.6. 
2188 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.2.6 und Abschnitt 4.4.1.4.6. 
2189 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.6. 
2190 Vgl. Tabelle 42. 
2191 Vgl. Tabelle 42 und Abschnitt 4.4.1.2.6. 
2192 Vgl. Tabelle 42. 
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le eines Image als umweltfreundlich, noch Nachteile eines Image als wenig umweltfreundlich 
erwartet.2193 Lediglich ein Interviewter führt an, dass ein Image als umweltfreundlich zu ei-
nem Interesse großer Sub-Logistikdienstleister an einer engeren Zusammenarbeit führen 
könnte.2194 Insgesamt erscheint die geringe Bedeutung von Vor- oder Nachteilen als konsis-
tent zu den oben festgestellten geringen Anforderungen der Gruppe an den Umweltschutz 
von LDL.2195  
 
Abbildung 23: Legitimitätsbedingte Beiträge und illegitimitätsbedingte Bedrohungen durch externe 
Akteure2196 
Für die Gruppe der Medien kann zusammengefasst werden, dass aus der Fallstudie keine 
Hinweise auf Reaktionen der Gruppe auf ein Image des LDL als umweltfreundlich oder nicht-
umweltfreundlich hervorgehen. Als einzige direkte Reaktion der Gruppe auf den Umwelt-
schutz des LDL bzw. entsprechende Maßnahmen geht aus den Interviews hervor, dass 
Maßnahmen des Umweltschutzes zu einer Berichterstattung führen können, welche von den 
Mitgliedern des LDL als vorteilhaft empfunden werden.2197 Trotz dieser vereinzelten Reaktio-
nen auf den Umweltschutz des LDL ist festzustellen, dass aus der Fallstudie keine Hinweise 
auf ein Vorliegen von Wirkungsbeziehungen zwischen der Gruppe und dem LDL entspre-
chend Hypothese 6a oder 6b hervorgehen. 
Abschließend kann als Ergebnis dieses Abschnitts zusammengefasst werden, dass bei den 
externen Akteuren des untersuchten LDL entsprechend der in Hypothese 6a und Hypothe-
se 6b formulierten Zusammenhänge eine Wahrnehmung des Umweltschutzes des LDL als 
legitim oder illegitim durch die Gruppen Gesetzgebung und Regulierung, potentielle Mit-
arbeiter und Umweltverbände zu Effekten führt, die sich förderlich oder gefährdend auf die 
Zielerreichung des LDL auswirken können. Diese Wirkungsbeziehungen konnten auch für 
einen Teil der Verlader (mit entsprechenden institutionellen Systemen) nachgewiesen wer-
den. Darüber hinaus konnte für die Gruppe der Verlader aufgezeigt werden, dass unabhän-
gig von der Existenz einer institutionellen Basis der Vorstellungen und Erwartungen an den 
Umweltschutz des LDL, die Befolgung/Nichtbefolgung von (technisch-funktionalen) Anforde-
rungen zu vergleichbaren Effekten führt. Ferner konnte für die Gruppe der Bürgerinitiativen 
nachgewiesen werden, dass unabhängig von der institutionellen Basis der eigenen Anforde-
rungen ein Verstoß gegen diese Anforderungen und Vorstellungen zur Anwendung von 
                                               
2193 Vgl. Tabelle 42. Vgl. dazu auch Abschnitt 4.4.1.2.7. 
2194 Vgl. Tabelle 42. 
2195 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.7. 
2196 Eigene Darstellung. 























Mechanismen führt, die den in H6b formulierten Wirkungen (illegitimitätsbedingten Bedro-
hungen) ähneln. Diese Ergebnisse zum Nachweis der in den Hypothesen 6a und 6b formu-
lierten Beziehungen sind in Abbildung 23 noch einmal zusammengefasst. 
4.4.2.4 Zusammenfassung 
Als Ergebnis dieses Abschnittes kann zusammengefasst werden, dass die Fallstudiendaten 
in Übereinstimmung mit den Annahmen des Neo-Institutionalismus darauf hindeuten, dass 
LDL, die aufgrund des Einflusses normativer und regulativer Systeme externer Akteure Ziele, 
Mittel und Handlungen des Umweltschutzes adoptieren und dies gegenüber externen Akteu-
ren darstellen, von diesen externen Akteursgruppen als konform zu eigenen Anforderungen 
und Vorstellungen – und somit als legitim im Umweltschutz – wahrgenommen und anerkannt 
werden. Ferner deuten die weiteren in diesem Abschnitt diskutierten Wirkungsbeziehungen 
zwischen LDL und externen Akteursgruppen darauf hin, dass die Anerkennung von Legitimi-
tät im Umweltschutz in Übereinstimmung mit den theoretischen Grundlagen zu legitimitäts-
bedingten Beiträgen, d. h. zu Effekten führt, die sich positiv auf die Zielerreichung des LDL 
auswirken können, wohingegen eine Wahrnehmung des LDL als illegitim, zu illegitimitätsbe-
dingten Bedrohungen, d. h. Effekten führt, die sich negativ auf die Zielerreichung des LDL 
auswirken können. Darüber hinaus konnte aufgezeigt werden, dass verschiedene externe 
Akteursgruppen Anforderungen oder Vorstellungen zum Umweltschutz des LDL aufweisen, 
für die die Fallstudiendaten keine Hinweise auf eine institutionelle Basis erlauben, oder sogar 
auf deren Nichtvorhandensein hindeuten, gleichzeitig jedoch deren Befolgung oder Nichtbe-
folgung zu Effekten führen, die vergleichbar zu legitimitätsbedingten Beiträgen oder zu illegi-
timitätsbedingten Bedrohungen sind. Dabei handelt es sich insbesondere um die (technisch-
funktionalen) Verladeranforderungen, die der Realisation der Vorgaben der externen Akteure 
der Gruppe dienen, als auch die Anforderungen der Bürgerinitiativen, mit dem Ziel einer 
Verbesserung persönlicher Lebensbedingungen.  
4.4.3 Herausforderungen institutioneller Systeme des Umweltschutzes und deren 
Überwindung durch den Logistikdienstleister 
In diesem Abschnitt erfolgt die Diskussion der Fallstudienergebnisse hinsichtlich der zuvor 
hergeleiteten Hypothesen, dass die Verfolgung oder Nichtverfolgung von Zielen, Mitteln und 
Handlungen des Umweltschutzes bei LDL zu Herausforderungen für eine effiziente Realisa-
tion technisch-funktionaler Anforderungen und Ziele führen kann, und LDL verschiedene 
Ansätze nutzen, um diese Herausforderungen zu überwinden.2198 Dazu werden zunächst die 
oben hergeleiteten Hypothesen operationalisiert (Abschnitt 4.4.3.1). Anschließend erfolgt 
eine Darstellung der Fallstudienergebnisse bezüglich der Herausforderungen, die aus der 
Befolgung von Anforderungen und Vorgaben des Umweltschutzes bei LDL resultieren (Ab-
schnitt 4.4.3.2). Nachfolgend wird analysiert, ob der LDL die im Neo-Institutionalismus disku-
tierten Ansätze nutzt, um Herausforderungen des Umweltschutzes zu überwinden (Abschnitt 
4.4.3.3) und welche Aussagen die Fallstudienergebnisse über die Wirksamkeit solche Ansät-
ze zum Umgang mit solchen Herausforderungen zulassen (Abschnitt 4.4.3.4). Abschließend 
erfolgt ein Fazit der Ergebnisse dieses Abschnitts (Abschnitt 4.4.3.5). 
                                               
2198 Vgl. Abschnitt 3.3.3.4. 
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4.4.3.1 Operationalisierung der Hypothesen  
Dem Vorgehen in den vorangehenden Abschnitten folgend, werden in diesem Abschnitt 
zunächst die in der Fallstudie zu prüfenden Hypothesen und die ihnen zugrundliegenden 
Konzepte operationalisiert.  
In Hypothese 7 wurde formuliert, dass eine durch institutionelle Systeme hervorgerufene 
Adoption oder Beibehaltung von Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes bei 
Logistikdienstleistern zu Herausforderungen für eine effiziente Befriedigung technisch-
funktionaler Anforderungen führt. 2199  Entsprechend dieses Ursache-Wirkungs-
zusammenhangs führt die Adoption normativ, regulativ oder kulturell-kognitiv vorgegebener 
Ziele, Mittel und Handlungen zu negativen Wirkungen auf die effiziente Umsetzung tech-
nisch-funktionaler Anforderungen. Als bedeutendste mögliche Herausforderung für eine 
effiziente Erbringung technisch-funktionaler Anforderungen durch LDL wurden zuvor die 
Kosten von Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes identifiziert.2200 Ferner wird als 
weitere Herausforderung im Neo-Institutionalismus insbesondere das Vorliegen von Kompe-
tenzüberschneidungen zwischen Mitteln und Handlungen der Steuerung (Organisation) 
diskutiert (die aus Widersprüchlichkeiten zwischen institutionellen Anforderungen und Vor-
gaben resultieren).2201 In der Analyse wird die Existenz beider Herausforderungen geprüft. 
In Hypothese 8 wurde formuliert, dass aus der Befolgung von Anforderungen und Vorgaben 
institutioneller Systeme resultierende Herausforderungen für eine effiziente Befriedigung 
technisch-funktionaler Anforderungen bei LDL zu Mechanismen der Entkopplung, zur Ver-
meidung einer effektiven Überprüfung und Bewertung und/oder zur Förderung des An-
scheins von Vertrauenswürdigkeit und einer redlichen Befolgung institutioneller Anforderun-
gen und Vorgaben führen. Zur Prüfung des Vorliegens von Entkopplung findet die bereits 
eingeführte Definition des Begriffs Verwendung.2202 Zur Prüfung von Versuchen der Vermei-
dung einer effektiven Überprüfung und Bewertung findet ebenfalls die zuvor eingeführte 
Begriffsbestimmung Anwendung.2203 Ferner wird insbesondere das Vorliegen der folgenden 
im Neo-Institutionalismus diskutierten Ausprägungen solcher Handlungen geprüft:2204 
 Zeremonielle oder ritualisierte Rechenschaftslegung  
 Vage oder mehrdeutige Benennung von Zielen 
 Kommunikation kategorischer statt technischer Ziele 
 Vermeidung der Herausgabe von Daten zur Wirksamkeit von Mitteln & Handlungen 
Abschließend wird anhand der oben aufgestellten Definition das Vorliegen von Handlungen 
zur Förderung des Anscheins von Vertrauenswürdigkeit und der redlichen Befolgung institu-
                                               
2199 Vgl. Abschnitt 3.3.4.3. 
2200 Vgl. Abschnitt 3.3.4.3. 
2201 Vgl. Abschnitt 3.2.5.1. 
2202 Für die weitere Verwendung in dieser Arbeit wurden Mechanismen der Entkopplung in Abschnitt 3.2.5.2 
definiert als: Vermeidung der Nutzung von zur Befolgung von externer Regeln übernommener Mittel und Hand-
lungen bei der Steuerung und Umsetzung von Arbeitsaktivitäten. 
2203 Für die weitere Verwendung in dieser Arbeit wurden Mechanismen zur Vermeidung einer effektiven Überprü-
fung und Bewertung in Abschnitt 3.2.5.2 definiert als: Handlungen von Organisationen, die dazu dienen, bei 
internen und externen Akteuren eine Kenntnis über die Verletzung externer Regeln zu verhindern. 
2204 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.5.2. 
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tioneller Anforderungen und Vorgaben geprüft.2205 Dazu wird insbesondere das Vorliegen der 
folgenden in Neo-Institutionalismus diskutierten Ausprägungen solcher Handlungen unter-
sucht.2206  
 Zum Ausdruck bringen der Nutzung institutionell vorgegebener Mittel und Handlungen 
 Erwerb von Umwelt- und Qualitätszertifikaten 
 Einstellung spezialisierter und hochqualifizierter Mitarbeiter in Bereichen, die mit institu-
tionellen Erwartungen konfrontiert sind 
 Verwendung einer Sprache der Legitimität 
Als weiterer möglicher Wirkungszusammenhang kommt in Hypothese 9 zum Ausdruck, 
dass die Hypothese 8 beschriebenen Mechanismen der Entkopplung, in Verbindung mit 
einer Vermeidung einer Überprüfung und effektiven Bewertung sowie zur Förderung des 
Anscheins von Vertrauenswürdigkeit und einer redlichen Befolgung institutioneller Anforde-
rungen und Vorgaben zur Anerkennung oder Aufrechterhaltung von Legitimität führen. Zur 
Prüfung dieser Ursache-Wirkungsbeziehung finden einerseits die Ergebnisse der Prüfung 
von Hypothese 8 Anwendung, andererseits erfolgt eine Erweiterung der oben dargestellten 
Ergebnisse zur Legitimität des LDL durch Umweltschutz.2207 
4.4.3.2 Herausforderungen durch Anforderungen und Vorgaben des Umweltschutzes 
für den Logistikdienstleister 
Hinsichtlich der Wirkungen von Maßnahmen des Umweltschutzes auf die effiziente Erbrin-
gung technisch-funktionaler Anforderungen der Verlader geht zunächst aus der Einfluss-
matrix ein ambivalentes Bild hervor. In der Einflussmatrix werden solche Effekte anhand der 
direkten Wirkungen von Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes auf die „Ökonomische 
Leistung des LDL“ (Variable 27) sichtbar, die von den Mitgliedern des LDL definiert wurde als 
„Erreichung der [...] ökonomischen Ziele und insbesondere der dauerhaften Sicherstellung 
finanzieller Liquidität“. Diese Wirkungen sind in Tabelle 43 dargestellt. 
Wirkung von  Wirkung auf die ökonomische 
Leistung des LDL  
(Variable 27) 
(4) Umweltzertifizierung  negativ 
(9) Umfang eines grünen Wissensmanagements negativ 
(10) Geschäftsfeldübergreifende Koordinierung von Umweltmanagement-
Maßnahmen  
negativ 
(11) Forschung & Entwicklung zu grünen Dienstleistungen  negativ 
(12) Vermarktung grüner Dienstleistungen & Produkte  negativ 
(20) Einsatz ressourceneffizienter technischer Ausstattung und Energie  positiv 
Tabelle 43: Wirkungen des Umweltschutzes auf die ökonomische Leistung des LDL2208 
                                               
2205 Für die weitere Verwendung in dieser Arbeit wurden Handlungen zur Förderung des Anscheins von Vertrau-
enswürdigkeit und der redlichen Befolgung von institutionellen Anforderungen und Vorgaben in Abschnitt 3.2.5.2 
definiert als: Handlungen von Organisationen, die dazu dienen, bei internen und externen Akteuren die Annahme 
hervorzurufen oder zu bestätigen, dass die Eigenschaften von Organisationen konform zu institutionellen Anfor-
derungen und Vorgaben, d. h. legitim sind. 
2206 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.5.2. 
2207 Vgl. Abschnitt 4.4.2.2. 
2208 Vgl. Einflussmatrix. 
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Die positiven Wirkungen von Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes auf die Errei-
chung ökonomischer Ziele liegen in Form direkter und indirekter Wirkungszusammenhänge 
vor. Als direkte gehen aus Tabelle 43 und den Interviews hervor, dass insbesondere Mittel 
und Handlungen des Umweltschutzes, die zu Steigerungen der Effizienz (z. B. Rückspeisung 
von Energie oder verringerter Energieverbrauch durch Fahrerschulungen,2209  sowie einer 
höheren Auslastung von Fahrzeugen des LDL2210) führen, positiv auf die ökonomischen Ziele 
des LDL wirken. Solche Maßnahmen werden auch als „Chancen-Themen“ mit „Win-Win-
Situationen“ bezeichnet.2211 Als indirekte Wirkungsbeziehungen geht aus der Einflussmatrix 
ferner wie zuvor bereits diskutiert hervor, dass Maßnahmen des Umweltschutzes positiv auf 
die Erfüllung der Kundenerwartungen (Variable 26) wirken.2212 Variable 26 wirkt ihrerseits 
positiv auf die Nachfrage nach Dienstleistungen des LDL,2213 und kann aus Sicht eines Inter-
viewpartners langfristig zur Stärkung der Position des LDL am Markt führen.2214 
In Bezug auf negative Effekte der Umsetzung von Mitteln und Handlungen des Umwelt-
schutzes auf die Erreichung ökonomischer Ziele wird anhand von Tabelle 43 deutlich, dass 
verschiedene Maßnahmen direkte negative Wirkungen auf die ökonomische Leistung (Vari-
able 27) des LDL aufweisen. Auch in den Interviews wurde mehrfach angeführt, dass ver-
schiedene Mittel und Handlungen des Umweltschutzes negativ auf die ökonomische Ziel(-
erreichung) des LDL wirken.2215 So führen beispielsweise Maßnahmen zur Lärmreduzierung 
im Schienenverkehr zu hohen finanziellen Belastungen.2216 Zudem werden einzelne Maß-
nahmen (z. B. der Luftreinhaltung) als „Risiko-Themen“ eingestuft, da sie zu erhöhten Kosten 
für die Leistungserbringung führen, und diese Kosten entweder vom LDL getragen werden 
müssen, oder bei Weitergabe an die Verlader, zu einer potentiell geringeren Kundennachfra-
ge führen könnten.2217 Die Umlage von Kosten des Umweltschutzes auf die Verlader wird 
deshalb auch als Risiko für die Wettbewerbsfähigkeit des LDLs angesehen.2218 Dieses Risiko 
scheint handlungsleitend für den LDL zu sein. So weisen in der Einflussmatrix Mittel und 
Handlungen des Umweltschutzes bzw. entsprechende Variablen keine Wirkungsbeziehun-
gen zu „Preise[n] für die Standard-Produkte und -Dienstleistungen“ des LDL (Variable 23) 
auf. Dahingegen ist festzustellen, dass verschiedene Maßnahmen des Umweltschutzes 
positiv (steigernd) auf „Preise für grüne Produkte und Dienstleistungen“ des LDL (Variable 
24) wirken,2219 was mit einer teilweise vorhandenen Zahlungsbereitschaft für entsprechende 
Produkte erklärt werden kann.2220 
                                               
2209 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 9f. 
2210 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 14. 
2211 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 11. 
2212 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.2.2. 
2213 Vgl. Einflussmatrix. 
2214 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 28. 
2215 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 14f.; Interviewtranskript Nr. 3, S. 24. 
2216 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 11. 
2217 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 12. 
2218 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 30. 
2219 Mittel und Handlungen mit entsprechenden Wirkungen auf Variable 24 liegen in Form von Variable 2 („Um-
fang interner Regularien zur Förderung von Schutz der Umwelt und natürlicher Ressourcen“), 4 („Umweltzertifi-
zierung“) und 11 („Forschung & Entwicklung zu grünen Dienstleistungen) vor. Vgl. Einflussmatrix. 
2220 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.2.2. 
 300 
Es kann daher zusammengefasst werden, dass Maßnahmen des Umweltschutzes beim 
untersuchten LDL zu Investitions-, Personal- oder Betriebskosten führen können, die der 
LDL, wenn es sich dabei nicht um die Anforderungen von Verladern mit entsprechender 
Zahlungsbereitschaft handelt, nicht an die Verlader weitergeben kann, wodurch sie sich 
negativ auf seine ökonomische Leistungsfähigkeit auswirken können. 
Neben den dargestellten ökonomischen Herausforderungen, die aus der Umsetzung von 
Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes resultieren, wurden von den Befragten verein-
zelt auch weitere nicht-ökonomische (z. B. technische) Herausforderungen für deren Umset-
zung benannt.2221 Dahingegen ist festzustellen, dass sich in der Fallstudie keine Hinweise 
dafür finden, dass die Einführung von Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes beim 
LDL zu organisatorischen (Kompetenz-)Überschneidungen und den diesbezüglich in Neo-
Institutionalismus diskutierten Herausforderungen für eine effiziente Leistungserbringung 
führt.  
 
Abbildung 24: Wirkungszusammenhänge zwischen Befolgung institutioneller Anforderungen und effizi-
enter Befriedigung technischer Anforderungen2222 
Es kann wie in der Abbildung dargestellt, als Ergebnis dieses Abschnitts zusammengefasst 
werden, dass ein Teil der vom LDL eingeführten Mittel und Handlungen des Umweltschutzes 
zu einer effizienteren Befriedigung technisch-funktionaler Anforderungen führt, wohingegen 
ein anderer Teil aufgrund von Investitions-, Personal oder Betriebskosten negative Wir-
kungszusammenhänge zur effizienten Erfüllung technisch-funktionaler Anforderungen auf-
weist. Dahingegen finden sich in der Fallstudie keine Hinweise dafür, dass die Umsetzung 
                                               
2221 Solche nicht-ökonomischem Herausforderungen werden von den Experten wie folgt benannt: Eine begrenzte 
Verfügbarkeit an regenerativen Energien, die Unvereinbarkeit von Maßnahmen des Schallschutzes mit der 
Betriebssicherheit, die hohe Anzahl eingesetzter Fahrzeuge und Infrastruktur, die von solchen Maßnahmen des 
Umweltschutz betroffen wäre, lange Investitions- und Einsatzzyklen von Technologie, die den kurzfristigen 
Austausch gegen umweltfreundlichere Technologie erschweren, sowie die Abhängigkeit der Umwelteinwirkungen 
von Sub-Logistikdienstleistern. Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 30; Interviewtranskript Nr. 2, S. 23; Interviewtran-
skript Nr. 3, S. 12; Interviewtranskript Nr. 4, S. 25f.; Interviewtranskript Nr. 5, S. 19 und S. 33. 
2222 Eigene Darstellung. 
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von Maßnahmen des Umweltschutzes zu Kompetenzüberschneidungen bei der Steuerung 
des Unternehmens, und entsprechenden Herausforderungen führt. Abschließend ist festzu-
stellen, dass die diskutierten negativen Wirkungsbeziehungen zwischen Mitteln und Hand-
lungen des Umweltschutzes und einer effizienten Befriedigung technisch-funktionaler Anfor-
derungen den in Hypothese 7 formulierten Zusammenhängen entsprechen. 
4.4.3.3 Umgang des Logistikdienstleisters mit Herausforderungen des Umweltschut-
zes 
Hinsichtlich des Umgangs des LDL mit den im vorherigen Abschnitt genannten Herausforde-
rungen für seine ökonomische Leistungsfähigkeit und die effiziente Befriedigung technisch-
funktionaler Anforderungen geht aus den Interviews hervor, dass der LDL grundsätzlich 
anstrebt, insbesondere solche Mittel und Handlungen des Umweltschutzes umzusetzen, die 
in der Summe ökonomische Vorteile versprechen, 2223  oder zumindest keinen negativen 
Einfluss auf die Erreichung ökonomischer Ziele aufweisen.2224 Deshalb kann zusammenge-
fasst werden, dass der LDL Ziele und Maßnahmen des Umweltschutzes ökonomischen 
Zielen und Rahmenbedingungen, im Sinne einer ökonomischen Nachhaltigkeit, unterordnet. 
Diese Versuche des LDL Mittel und Handlungen des Umweltschutzes mit negativen Auswir-
kungen auf ökonomische Ziele zu vermeiden, erscheinen den Mitgliedern des LDL vor dem 
Hintergrund seines Wettbewerbsumfelds als erforderlich und bilden einen Erklärungsansatz 
dafür, dass in der Einflussmatrix die Anzahl positiver Wirkungsbeziehungen von Mitteln und 
Handlungen des Umweltschutzes auf ökonomische Ziele des LDL, die Anzahl negativer 
Wirkungsbeziehungen deutlich übersteigt.2225 Allerdings konnte trotz dieses Versuches der 
Vermeidung eines Teils der extern eingeforderten und vorgegebenen Mittel und Handlungen 
im vorherigen Abschnitt gezeigt werden, dass der LDL zur Befriedigung externer (teilweise 
durch institutionelle Systeme gestützter) Anforderungen verschiedene Mittel und Handlungen 
des Umweltschutzes (z. B. Partikelfilter oder Maßnahmen des Lärmschutzes) eingeführt hat 
oder einführen müsste, die zu ökonomischen Herausforderungen (insbesondere in Form der 
beschriebenen Investitions-, Personal- oder Betriebskosten) führen. Im Folgenden wird 
deshalb geprüft, ob der LDL zur Überwindung dieser Herausforderungen die in Hypothese 8 
benannten Mechanismen der Entkopplung, zur Vermeidung einer effektiven Überprüfung 
und Bewertung sowie zur Förderung des Anscheins von Vertrauenswürdigkeit und einer 
redlichen Befolgung institutioneller Anforderungen und Vorgaben anwendet. 
Hinsichtlich des Vorliegens von Mechanismen der Entkopplung, welche oben definiert 
wurde als: Vermeidung der Nutzung von zur Befolgung externer Regeln übernommener 
Mittel und Handlungen bei der Steuerung und Umsetzung von Arbeitsaktivitäten, ist zunächst 
für Mittel und Handlungen des Managements, und insbesondere die vom LDL formulierten 
Umweltschutzziele festzustellen, dass die vom LDL aufgrund externer Einflüsse verankerten 
Ziele des Umweltschutzes aus Sicht der Mitglieder des LDL „intern als eigener An-
spruch"2226 betrachtet und tatsächlich auch verfolgt werden,2227 und in der Wirkung zuneh-
                                               
2223 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 22; Interviewtranskript Nr. 5, S. 32f.  
2224  Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 25 und S. 36; Interviewtranskript Nr. 5, S. 19. 
2225 Vgl. dazu Tabelle 43 in Abschnitt 4.4.3.2. 
2226 Variablensatz, S. 2. 
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mend auch im Tagesgeschäft des LDL Berücksichtigung finden.2228 Diesbezüglich geht aus 
öffentlichen Dokumenten des LDL hervor, dass der dem LDL übergeordnete Konzern einen 
Umweltausschuss aufweist, der jährlich ein Umweltprogramm beschließt und dessen Umset-
zung überwacht.2229 Ziele des Umweltschutzes sind nicht nur auf Konzern- oder Gesamtun-
ternehmensebene formuliert, sondern werden auch für dessen Geschäftsbereiche und das 
Top-Management des LDL definiert, wobei hinsichtlich der Ziele des LDL insbesondere ein 
Fokus auf die langfristige Unternehmensausrichtung (normative und strategisches Manage-
ment) sowie den Bereich des Top-Management (höchste Hierarchieebene) erkennbar ist.2230 
Für die Zukunft erwarten die Mitglieder des LDL, dass entsprechende Ziele auch für das 
mittlere Management des LDL definiert werden.2231 Weiterhin geht aus der Fallstudie hervor, 
dass die Bedeutung solcher Ziele für das Unternehmen mittels interner Kommunikation an 
die Mitarbeiter weitergegeben wird (z. B. "Sensibilisierung eigener Mitarbeiter" als Teil eines, 
"Change Management"), wovon bisher auch insbesondere das Top-Management des Unter-
nehmens betroffen ist.2232 Auch wenn Ziele des Umweltschutzes wie bereits gezeigt bisher 
eine nachrangige Bedeutung gegenüber anderen Zielen des Unternehmens aufweisen, 
erwarten die Mitglieder des LDL, dass diese bis 2020 gleichbedeutend wie andere Ziele des 
Unternehmens sein werden.2233  
Aus Sicht der Mitglieder des LDL führt die Verankerung und Kommunikationen von Umwelt-
schutzzielen zu zahlreichen nachgelagerten Wirkungen auf tieferliegenden Management-
ebenen des LDL. So wirken Variable 1 („Bedeutung von Schutz der Umwelt und natürlicher 
Ressourcen als Teil von Leitbild und -vision des übergeordneten Konzerns“) und/oder Vari-
able 3 („Bedeutung ökologischer Konzernziele“) aus Sicht der Mitglieder des LDL positiv auf 
den Aufbau entsprechender Strategien, was bereits zur Verankerung strategischer Maß-
nahmen geführt hat (Variable 13), aber auch den Aufbau interner Regularien zur Förderung 
von Schutz der Umwelt und natürlicher Ressourcen (Variable 2), eines Umweltmanagement-
systems mit entsprechender Zertifizierung (Variable 4), ein Umweltcontrolling (Variable 8), 
ein Wissensmanagement zum Umweltschutz (Variable 9), Maßnahmen der Forschung und 
                                                                                                                                                   
2227 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 13. 
2228 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 16. 
2229 Vgl. Logistikdienstleister (2009a), S. 142. 
2230 Solche Ziele werden im Variablensatz von Variable 15 („[h]erunterbrechen und verankern der ökologischen 
Top-Ziele auf nachgelagerte Management- und Dienstleistungseinheiten“) repräsentiert. Zum Zeitpunkt der 
Befragung wies die Variable die Ausprägung „gering“ auf, konkretisiert als „Definition von ökologischen Zielen 
lediglich für das Top-Management“. Variablensatz, S. 8. Die starke Verankerung der Ziele im normativen und 
strategischen Management wird durch Nehm et al. (2011) bestätigt, wo das Unternehmen als ein Vorreiter unter 
den LDL in Deutschland in ökol. und soz. Nachhaltigkeit eingestuft wird, d.h. „[...] dass Nachhaltigkeit tief in der 
strategischen Ausrichtung verankert und wichtiger Bestandteil der Unternehmenswerte ist. Meist wird das Thema 
von diesen Unternehmen schon langjährig aktiv bearbeitet und auch vorangetrieben.“ Nehm et al. (2011), S. 29.  
2231 Als zukünftige Ausprägung von Variable 15 („[h]erunterbrechen und verankern der ökologischen Top-Ziele auf 
nachgelagerte Management- und Dienstleistungseinheiten“) erwarten die Mitglieder des LDL die „Definition von 
ökologischen Zielen für das Top- und mittlere Management“. Variablensatz, S. 8. 
2232 Vgl. Variablensatz, S. 8f.  
2233 Dazu zeigt Variable 3 („Bedeutung ökologischer Konzernziele“), dass zum Zeitpunkt der Befragung „der 
Schutz der Umwelt und natürlicher Ressourcen [...] von deutlich geringerer Bedeutung [ist] als andere Ziele des 
Konzerns)“, und für die Zukunft erwartet wird, dass „der Schutz der Umwelt und natürlicher Ressourcen [...] 
gleich-bedeutend [ist] wie andere Ziele, z. B. ökonomische Ziele, des Konzerns“. Variablensatz, S. 2f. 
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Entwicklung (Variable 11), oder auch Maßnahmen zur Schulung der eigenen Mitarbeiter 
(Variable 17), wobei die Mehrzahl der Variablen bereits stark ausgeprägt ist.2234  
Die benannten Maßnahmen des Managements und der Steuerung der Arbeitsaktivitäten des 
LDL, haben ihrerseits einen positiven Einfluss auf die umweltfreundlichere Umsetzung der 
Arbeitsaktivitäten des LDL. Dazu geht aus der Einflussmatrix hervor, dass jede der genann-
ten Maßnahmen positiv auf eine entsprechende („grüne“) Mitarbeitermotivation und -
verhalten (Variable 19) oder den Einsatz ressourceneffizienter technischer Ausstattung und 
Energie (Variable 20) wirken.2235 Diese Variablen, deren aktuelle und zukünftige Ausprägun-
gen auf eine zunehmende Berücksichtigung des Umweltschutzes im Handeln der Mitarbeiter 
als auch beim Einsatz von technischer Ausstattung und Energie hinweisen,2236 repräsentie-
ren die operative Leistungserbringung (Umsetzung der Arbeitsaktivitäten) des LDL, und 
führen aus Sicht der Mitglieder des LDL zu einer Verringerung der schädlichen Umweltein-
wirkungen des LDL (Variable 21).2237  
Als erstes Zwischenergebnis dieses Abschnitts kann in Bezug auf das Vorliegen einer 
Entkopplung zusammengefasst werden, dass sich in der Fallstudie keine Indizien dafür 
finden, dass der LDL Ziele, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes voneinander 
und/oder von der Steuerung und Umsetzung seiner Arbeitsaktivitäten entkoppeln würde. 
Stattdessen konnte gezeigt werden, dass zwischen den verschiedenen Ebenen des Umwelt-
schutzes von der Definition und Verankerung von Zielen über die Elemente der Steue-
rung/Management des Logistikdienstleistersystems bis hin zur operativen Dienstleistungser-
bringung Wirkungsbeziehungen existieren, die aus Sicht der Mitglieder des LDL zur Verrin-
gerung der schädlichen Umwelteinwirkungen des LDL führen. Die festgestellte grundsätzli-
che Effektivität von Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes beim untersuchten 
LDL, geht auch aus der Literatur hervor.2238 Ferner ist festzustellen, dass der LDL zuneh-
mend Ziele, Mittel und Handlungen einsetzt, die entsprechend der theoretischen Annahmen 
                                               
2234 Dazu ist festzustellen, dass zum Zeitpunkt der Befragung Variable 13 die Ausprägung „überdurchschnittlich“ 
(„Definition umfangreicher strategischer Ziele zum Schutz der Umwelt und natürlicher Ressourcen und Festle-
gung erster strategischer Maßnahmen zu deren Umsetzung mit teilweiser Verankerung“), Variable 2 die Ausprä-
gung „mittel“ („in den wichtigsten Unternehmenseinheiten und auf einem Teil der Managementebenen [...] sind 
derartige Regularien vorhanden“, Variable 4 die Ausprägung „mittel“ („50 % der Unternehmenseinheiten [...] 
haben eine Umweltzertifizierung“), Variable 8 die Ausprägung „überdurchschnittlich“ („Mess- und Bewertungssys-
teme zum Schutz der Umwelt und natürlicher Ressourcen sind für die wichtigsten Kennwerte auf Unternehmens-
ebene und für die wichtigsten Unternehmenseinheiten im Einsatz“), die Variable 9 die Ausprägung „gering“ 
(„Know-how und Wissen zu grünen Lösungen und Lösungsansätzen in den wichtigsten Unternehmenseinheiten 
teilweise verfügbar“), Variable 11 die Ausprägung „überdurchschnittlich“ („Forschung & Entwicklung zu grünen 
Dienstleistungen in den wichtigsten Geschäftsfeldern“) und Variable 17 die Ausprägung „gering“ („Schulung 
einzelner Mitarbeiter im operativen Bereich“) ausweisen. Variablensatz, S. 2-9. Nehm et al. (2011) ordnet den 
LDL diesbezüglich einer Gruppe von Vorreitern in ökol. Nachhaltigkeit zu, d.h. „dass sie in den einzelnen Maß-
nahmenbereichen eine hohe Bandbreite an Einzelmaßnahmen umsetzen. Diese sind meist stark bis sehr stark 
ausgeprägt [...] [wobei es sich aber] bei allen Unternehmen, auch in dieser Spitzengruppe noch Bereiche [finden], 
die es im Kontext der Nachhaltigkeit weiter zu bearbeiten und verbessern gilt.“ Nehm et al. (2011), S. 30. 
2235 Vgl. Einflussmatrix. 
2236 Zum Zeitpunkt der Befragung wies Variable 19 die Ausprägung „gering“ („sich entwickelnde grüne Motivation 
und Übernahme erster grüner Verhaltensweisen“) und Variable 20 die Ausprägung „gering“ („Einsatz von Technik 
die gesetzlicher Vorgaben entspricht in der Regel dem branchen-üblichen Stand der Technik) auf, wobei für beide 
Variablen als zukünftige Ausprägungen „überdurchschnittlich“ erwartet werden. Variablensatz, S. 10. 
2237 Vgl. Einflussmatrix. 
2238 Diesbezüglich wird in Nehm et al. (2011) konstatiert, dass der LDL einer Gruppe von Vorreitern in ökol. und 
soz. Nachhaltigkeit angehört, und die Maßnahmen dieser Gruppe einen „hohen Ausprägungsgrad“ aufweisen, die 
„zu einer konsequenten Verbesserung der nachhaltigen Situation [führen]“. Nehm et al. (2011), S. 29.  
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zur Wirkung der Umwelten von Organisationen,2239 als hybride Elemente sowohl den Anfor-
derungen technischer Umwelten als auch der institutionellen Umwelt (in Form des Umwelt-
schutzes) dienen. Diese (Wirkungs-)Beziehungen sind in Abbildung 25 noch einmal zusam-
mengefasst. 
 
Abbildung 25: Wirkungszusammenhänge zwischen Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes 
und den Arbeitsaktivitäten des LDL2240  
Auch wenn keine Indizien für Entkopplung der vom LDL tatsächlich eingeführten Elemente 
des Umweltschutzes bestehen, ist nochmal zu betonen, dass der LDL wie oben gezeigt über 
die Einführung von Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes auch unter Berücksichti-
gung ökonomischer Kriterien entscheidet, und darüber hinaus angibt, die Befolgung einzel-
ner externen Anforderungen abzulehnen,2241 was letztlich zu Abweichungen von den Anfor-
derungen und Vorgaben externer Gruppen führt. Aus diesem Grund könnte der LDL zur 
Vermeidung von Illegitimität und der damit verbundenen Nachteile versuchen, die in Hypo-
these 8 genannten Maßnahmen zur Vermeidung einer effektiven Überprüfung und Bewer-
tung sowie zur Förderung des Anscheins von Vertrauenswürdigkeit und einer redlichen 
Befolgung institutioneller Anforderungen und Vorgaben anzuwenden. 
Hinsichtlich eines möglichen Versuchs eine effektive Überprüfung und Bewertung des 
eigenen Umweltschutzes durch Dritte zu vermeiden, welcher oben definiert wurde als: 
Handlungen von Organisationen, die dazu dienen, bei internen und externen Akteuren eine 
Kenntnis über die Verletzung externer Regeln zu verhindern, ist zunächst festzustellen, dass 
die Interviewten mehrheitlich angeben, Dritten Einblicke in Daten zum Umweltschutz und den 
eigenen Umwelteinwirkungen zu gewähren.2242 In Bezug auf die zuvor bereits benannten 
                                               
2239 Vgl. Abschnitt 3.2.1. 
2240 Eigene Darstellung. 
2241 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 25. 
2242 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 36; Interviewtranskript Nr. 2, S. 27; Interviewtranskript Nr. 4, S. 45; Inter-
viewtranskript Nr. 5, S. 35. Experte 9 führt dahingegen an, dass es sich bei Daten zum Umweltschutz und Um-
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Indikatoren für den Versuch einer Vermeidung einer effektiven Überprüfung und Bewertung 
ist zunächst das Vorliegen einer zeremoniellen oder ritualisierten Rechenschaftslegung 
festzustellen.2243 Diese liegt in Form verschiedener Veröffentlichungen vor, in denen der LDL 
und der ihm übergeordnete Konzern eigene Umwelteinwirkungen, im Umweltschutz verfolgte 
Ziele und zu ihrer Erreichung eingesetzte Mittel darstellen. Zu diesen Dokumenten zählen 
auf Ebene des dem LDL übergeordneten Konzerns insbesondere ein Nachhaltigkeitsbe-
richt,2244 und auf Ebene des LDL eine Umweltbroschüre,2245 ein Bericht über Kennzahlen und 
Daten zur Nachhaltigkeit2246 sowie eine Veröffentlichung zum eigenen Klimaschutz.2247  
In Bezug auf die weiteren Indikatoren des Versuchs einer Vermeidung einer effektiven Über-
prüfung und Bewertung, die sich jeweils auf die externe Kommunikation von Zielen bezie-
hen ist zunächst festzustellen, dass der LDL in eigenen Veröffentlichungen kategorische 
Ziele des Umweltschutzes formuliert.2248 Darüber hinaus finden sich in der Fallstudie Hinwei-
se auf die Kommunikation eindeutiger technischer Ziele. Diesbezüglich geben die Interview-
ten an, alle Ziele des Umweltschutzes in konkreter Form nach außen (z. B. als Teil des 
eigenen Nachhaltigkeitsberichtes) zu kommunizieren. 2249  Diese Selbsteinschätzung wird 
durch die Veröffentlichungen des LDL bestätigt. Tabelle 44 gibt einen Überblick über den 
Fokus und den Detailierungsgrad der vom LDL darin veröffentlichten Umweltschutzziele.  
Schädliche Umwelteinwirkung Art der Ziele 
Treibhausgasemissionen Qualitative Ziele2250 & Quantitative Ziele2251 
Luftschadstoffemissionen  Qualitative Ziele2252 
Schallemissionen Quantitative Ziele2253 
Tabelle 44: Umweltschutzziele in externen Veröffentlichungen des LDL2254 
Zunächst ist in Bezug auf Tabelle 44 und die von LDL kommunizierten Umweltschutzziele 
festzustellen, dass der LDL bezüglich der oben bestimmten zentralen Anforderungen an 
seinen Umweltschutz Ziele benennt.2255 Hinsichtlich der Emissionen von Treibhausgasen, 
werden dabei neben qualitativen Zielen insbesondere auch quantitative Ziele für jeden seiner 
Geschäftsbereiche (Verkehrsträger) angegeben, wobei diese insbesondere die spezifischen 
                                               
2243 Vgl. für Indikatoren des Versuchs eine effektive Überprüfung und Bewertung zu vermeiden Abschnitt 4.4.3.1. 
2244 Vgl. Logistikdienstleister (2009a). 
2245 Vgl. Logistikdienstleister (2011). 
2246 Vgl. Logistikdienstleister (2010). 
2247 Vgl. Logistikdienstleister (2012a). 
2248 Vgl. Logistikdienstleister (2012b), S. 1. 
2249 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 36; Interviewtranskript Nr. 2, S. 26; Interviewtranskript Nr. 3, S. 28; Inter-
viewtranskript Nr. 4, S. 44f.; Interviewtranskript Nr. 5, S. 34. 
2250 In Veröffentlichungen des LDL finden sich u. a. qualitative Ziele wie eine Vorreiterschaft in klima- und umwelt-
freundlichen Verkehren, die Absicht die Energieeffizienz zu erhöhen und den CO₂-Ausstoß zu reduzieren, und 
Nachhaltigkeit zu realisieren. Vgl.  Logistikdienstleister (2012b), S. 1; Logistikdienstleister (2011), S. 31. 
2251 Der dem LDL übergeordnete Konzern gibt an, seine spezifischen CO₂-Emissionen bis 2020 die genannten 
Emissionen um 20 Prozent (gegenüber 2006) senken zu wollen. Vgl. Logistikdienstleister (2010), S. 22. Dieses 
Ziel wird ferner für die genutzten Verkehrsträger (Schiene, Straße, Wasser, Luft) sowie Immobilien herunterge-
brochen. So beabsichtigt der LDL zwischen 2006 und 2020 die von ihm verursachten spezifischen CO₂-
Emissionen im Landverkehr (Straße) um 26 Prozent, in der Luftfracht um 25 Prozent, und in der Seefracht um 15 
Prozent zu senken. Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 18. Für den Schienengüterverkehr wird bis 2050 ein 
komplett CO₂-freier Betrieb angestrebt. Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 18. Ferner gibt der LDL an, die THG-
Emission der Bestandimmobilien um 30 Prozent senken zu wollen. Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 22.  
2252 Vgl. Logistikdienstleister (2009a), S. 160; Logistikdienstleister (2009b), S. 33. 
2253 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 24; Logistikdienstleister (2009a), S. 164. 
2254 Eigene Darstellung. 
2255 Vgl dazu Abschnitt 2.3.3. 
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Emissionen (z. B. CO2 je Tonnenkilometer) betreffen.2256 Eher vage bleibt der LDL hinsicht-
lich seiner absoluten THG-Reduktionsziele (z. B. CO2 in Tonnen). Diesbezüglich wird die 
Absicht angegeben, langfristig den CO₂-Ausstoß vom Transportwachstum zu entkoppeln.2257 
Über die Kommunikation von Reduktionszielen hinaus, gibt der LDL auch an, welche Maß-
nahmen zur Erreichung der Ziele führen sollen.2258 Zu diesen zählen unter anderem eine 
Verringerung des Energieverbrauchs2259 sowie ein gesteigerter Einsatz erneuerbarer Ener-
gien,2260 wobei für die Maßnahmen jeweils quantitative Ziele angegeben werden.  
In Bezug auf eigene Ziele zur Verringerung von Luftschadstoffemissionen, finden sich in den 
öffentlichen Transkripten des LDL keine quantitativen Ziele, sondern lediglich qualitativ for-
mulierte Bestrebungen wie Emissionen von Feinstaub und Stickoxiden zu vermindern, Parti-
kelfilter im Schienengüterverkehr einsetzen zu wollen, sowie daran zu arbeiten, internationa-
le und nationale Regeln auch bei zukünftigen restriktiveren Grenzwerten einzuhalten.2261 Ein 
Erklärungsansatz für das Fehlen quantitativer Ziele wird dadurch gebildet, dass der LDL 
nach eigenen Angaben die Emissionen von Luftschadstoffen in der Vergangenheit stark 
gesenkt hat, Schienenfahrzeuge sowie der stationäre Bereich geltende Vorgaben und 
Grenzwerte einhalten, und auch im Straßengüterverkehr ein hoher Anteil der LKW neueste 
Umweltnormen erfüllt.2262 Auch wenn der LDL keine quantitativen Ziele kommuniziert, lassen 
sich die Ziele des LDL letztlich über die angestrebte Einhaltung gesetzlicher Grenzwerte 
indirekt quantifizieren. Darüber hinaus stellt der LDL auch in Bezug auf die Verringerung von 
Luftschadstoffemissionen verschiedene verfolgte Maßnahmen dar, die darauf hindeuten, 
dass der LDL das Ziel verfolgt, seine Luftschadstoffemissionen weiter zu senken.2263 
Auch hinsichtlich seiner Schallemissionen benennt der LDL in seinen Veröffentlichungen ein 
quantitatives Ziel. Dieses bezieht sich auf den Schienengüterverkehr,2264 der wie zuvor ge-
zeigt, den Hauptfokus entsprechender Anforderungen externer Akteure darstellt.2265 Auch in 
diesem Bereich existieren öffentliche Transkripte zu Mitteln, die der LDL zur Zielerreichung 
bereits einsetzt oder verfolgt.2266   
Insgesamt lässt sich vor dem Hintergrund der dargestellten qualitativen und quantitativen 
Umweltschutzziele des Logistikdienstleisters zusammenfassen, dass der Logistikdienstleister 
                                               
2256 Vgl. die Verweise in Tabelle 44. 
2257 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 58. 
2258 Solche Maßnahmen liegen in den Bereichen Transport und Immobilien als Teil eines Klimaschutzprogramms 
des LDL vor, werden aber auch für die Bereiche Schienengüterverkehr und Immobilien ausgewiesen. Vgl. Lo-
gistikdienstleister (2009a), S. 147; Logistikdienstleister (2011), S. 22; Logistikdienstleister (2010), S. 19. 
2259 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 51. 
2260 Für den Schienengüterverkehr wird zwischen 2006 und 2020 eine Senkung des spezifischen Energiever-
brauchs um 19 Prozent angestrebt. Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 18; Logistikdienstleister (2010), S. 19. 
Zudem wird als Zwischenziel im Schienengüterverkehr bis 2020 ein Anteil erneuerbarer Energien im Bahnstrom-
mix von mindestens 35 Prozent verfolgt. Vgl. Logistikdienstleister (2012a), S. 12. Dieser Fokus auf eine Erhöhung 
des Anteils erneuerbarer Energien liegt in der besonderen Abhängigkeit der CO2-Emissionen des Schienengüter-
verkehrs von der genutzten Energiequelle begründet. Vgl. Logistikdienstleister (2009b), S. 22f.  
2261 Vgl. Logistikdienstleister (2009a), S. 70 und 160; Logistikdienstleister (2009b), S. 33. 
2262 Vgl. Logistikdienstleister (2010), S. 24; Vgl. Logistikdienstleister (2009b), S. 33 ; Logistikdienstleister (2009a), 
S. 163f. ; Logistikdienstleister (2011), S. 52. 
2263 Vgl. Logistikdienstleister (2009b), S. 33; Logistikdienstleister (2010), S. 24.  
2264 Der LDL plant diesbezüglich, im Zeitraum von 2000 und 2020 den Schienenverkehrslärm zu halbieren. Vgl. 
Logistikdienstleister (2010), S. 28; Logistikdienstleister (2011), S. 24; Logistikdienstleister (2009a), S. 164. 
2265 Vgl. dazu Abschnitt 3.3.1.6 und 4.4.1.2.6. 
2266 Vgl. dazu Logistikdienstleister (2009b), S. 35. 
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für zwei von drei der oben für externe Akteure als besonders zentral identifizierter Umwelt-
einwirkungen quantitative und somit eindeutige technische Umweltschutzziele kommuniziert. 
In Bezug auf die Luftreinhaltung werden oben eher vage oder mehrdeutige Ziele sichtbar, 
wobei der Logistikdienstleister nach eigenen Angaben auch in Zukunft internationale und 
nationale Grenzwerte einhalten möchte, woraus sich indirekt eindeutige technische Ziele 
ableiten lassen. 
Als weiterer Indikator für den Versuch einer Vermeidung einer effektiven Überprüfung 
und Bewertung durch externe Akteure wurde oben die Vermeidung einer Herausgabe 
von Daten zur Wirksamkeit von Mitteln und Handlungen benannt.2267 Diesbezüglich geht 
zunächst aus der Fallstudie hervor, dass alle Interviewten angeben, in hohem Umfang kon-
krete Daten über die eigenen Umwelteinwirkungen und speziell über die Erreichung der 
eigenen Ziele im Umweltschutz, welche letztlich einen Indikator für die Wirksamkeit von 
Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes bilden, nach außen zu kommunizieren.2268 
Ferner bestätigen alle Interviewten, die eigenen Umwelteinwirkungen (z. B. mithilfe der oben 
genannten Veröffentlichungen) proaktiv nach außen zu kommunizieren.2269 Dazu wird ange-
führt, dass die eigene externe Kommunikation die Anforderungen externer Akteure an eine 
Berichterstattung des Logistikdienstleisters übertrifft.2270 Ferner gibt ein Interviewter an, ggf. 
auch Schwächen bei der Erreichung der eigenen Umweltschutzziele darzustellen.2271  
Die Selbsteinschätzungen der Mitglieder des LDL zur Herausgabe von Daten werden auch 
durch öffentliche Dokumente des LDL bestätigt. Es finden sich in den Veröffentlichungen des 
Unternehmens u. a. eine umfassende Umwelt- und Schadstoffbilanz, in der die Treibhaus-
gas-Emissionen (CO2e-Emissionen2272), die Emissionen der Luftschadstoffe Schwefeloxide 
(SOx), Stickoxide (NOx), Kohlenwasserstoffe (HC) und Partikel (PM), als auch der Energie-
verbrauch des Unternehmens ausgewiesen werden.2273 Über die als Teil dieser Umwelt- und 
Schadstoffbilanz ausgewiesenen Entwicklung der absoluten THG-Emissionen (CO2e-
Emissionen) des LDL hinaus,2274  weist der LDL in seinen Veröffentlichungen zudem die 
absoluten CO2-Emissionen (Angaben in Tausend Tonnen CO2) als auch die spezifischen 
CO2-Emissionen (Angaben in Gramm CO2 je Tonnenkilometer) seiner Verkehrsträ-
ger/Geschäftsfelder Schiene, Straße, Luft, Wasser sowie seiner stationären Anlagen (inklu-
sive Kontraktlogistik) aus, wobei Steigerungen der absoluten CO2-Emissionen dargestellt 
                                               
2267 Vgl. Abschnitt 4.4.3.1. 
2268 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 36; Interviewtranskript Nr. 2, S. 27; Interviewtranskript Nr. 3, S. 28; Inter-
viewtranskript Nr. 4, S. 44f.; Interviewtranskript Nr. 5, S. 27.  
2269 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 36; Interviewtranskript Nr. 2, S. 27; Interviewtranskript Nr. 3, S. 28; Inter-
viewtranskript Nr. 4, S. 45; Interviewtranskript Nr. 5, S. 35.  
2270 Vgl. dazu Variable 5 („Externe-Kommunikation der LDL-Aktivitäten in Schutz der Umwelt- und natürlicher 
Ressourcen“) deren Ausprägung eingeschätzt wurde als "überdurchschnittlich“ („[Ü]ber die extern geforderte 
Berichterstattung hinaus kommuniziert der LDL aktiv seine grünen Aktivitäten“). Variablensatz, S. 3f. 
2271 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 45. 
2272 CO2e steht für Kohlenstoffdioxid-Äquivalente und beinhaltet neben Kohlendioxid (CO2) weitere Treibhausgase 
wie beispielsweise Methan (CH4) oder Lachgas (N2O). 
2273 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 55. 
2274 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 49. 
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werden.2275 Darüber hinaus weist der LDL auch bei der Berechnung und Darstellung seiner 
THG-Emissionen einen hohen Detailierungsgrad auf.2276  
Auch im Hinblick auf die Emissionen der Luftschadstoffe Stickoxide (NOx), Kohlenwasser-
stoffe (HC), Partikel (PM ohne Abrieb) sowie Schwefeldioxid (SO2) existieren Veröffentli-
chungen des LDL, in denen sowohl die absoluten Emissionen (Angabe in Tonnen) sowie 
spezifische Emissionen (Angabe in Milligramm je Tonnenkilometer) der von Logistikdienst-
leistern genutzten Verkehrsträger/Geschäftsfelder Schiene, Straße, Luft, Wasser (Luft und 
Wasser inkl. Vor- und Nachläufen) ausgewiesen werden.2277  
Ein ähnlich konkreter Nachweis für die Wirksamkeit von Maßnahmen liegt für die vom LDL 
verursachten Schallemissionen vor. So werden in den öffentlichen Dokumenten insbesonde-
re die im Schienengüterverkehr verursachten Schallemissionen dargestellt, welche wie zuvor 
gezeigt den Schwerpunkt externer Anforderungen an die Schallemissionen, der vom LDL 
selbst eingesetzten Verkehrsmittel bilden.2278  
Es lässt sich vor dem Hintergrund des Detailierungsgrades der Veröffentlichungen des LDL 
zu seinen negativen Umwelteinwirkungen als auch zu Maßnahmen zur Erreichung seiner 
Umweltschutzziele ableiten, dass der LDL bestrebt ist, externen Akteuren gegenüber Trans-
parenz hinsichtlich seiner Umwelteinwirkungen und seinen Zielen und Maßnahmen im Um-
weltschutz zu schaffen. Ein solches Streben des LDL nach Transparenz wurde auch in den 
Interviews mehrfach geäußert,2279 und bildet wie oben sichtbar wurde für den LDL eine der 
Kernvoraussetzungen von Legitimität bzw. eines vorteilhaftes Image.2280 Dazu betont der 
LDL in eigenen Veröffentlichungen, dass Transparenz hinsichtlich des eigenen ökologischen 
Fußabdrucks von zentraler Bedeutung für die eigene Glaubwürdigkeit (im Umweltschutz) ist, 
und eine solche Glaubwürdigkeit des LDL stark von den eigentlichen Aktivitäten im Umwelt-
schutz abhängig ist, welche insbesondere das Setzen eigener Ziele, und die Definition von 
Maßnahmen zu deren Umsetzung umfasst.2281 Ferner geht aus den Ergebnissen einer ande-
ren Untersuchung hervor, dass der LDL bereits eine hohe Transparenz hinsichtlich seines 
Umweltschutzes erreicht hat.2282 Insgesamt deuten die dargestellten Ergebnisse darauf hin, 
dass der LDL nicht versucht, die Herausgabe von Daten zur Wirksamkeit seines Umwelt-
schutzes zu vermeiden.  
                                               
2275 Vgl. Logistikdienstleister (2010), S. 23; Logistikdienstleister (2011), S. 49-55; Logistikdienstleister (2009b),  
S. 17. 
2276 So werden bei den Angaben zu den THG-Emissionen die Emissionen aus direkter Verbrennung, aber auch  
aus der als Vorkette bezeichnete Produktion und Bereitstellung der Kraftstoffe ausgewiesen. Vgl. Logistikdienst-
leister (2011), S. 49. Dazu werden beispielsweise vom LDL für den Schienengüterverkehr die CO2-Emissionen 
der Erzeugung der genutzten elektrischen Energie (in gCO2/kWh) ausgewiesen. Vgl. Logistikdienstleister (2011), 
S. 51; Logistikdienstleister (2012a), S. 13; Logistikdienstleister (2010), S. 19. Darüber hinaus soll die Darstellung 
der verursachten CO2-Emissionen zukünftig auch die beauftragten Subunternehmen umfassen. Vgl. Logistik-
dienstleister (2011), S. 49. 
2277 Vgl. Logistikdienstleister (2010), S. 25; Logistikdienstleister (2011), S. 50. 
2278 Vgl. Logistikdienstleister (2009b), S. 38. Vgl. zur Bedeutung von Schallemissionen Abschnitt 2.3.3.6 und 
4.4.1.2.6. 
2279 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 36; Interviewtranskript Nr. 4, S. 37 und S. 45.  
2280 Vgl. Abschnitt 4.4.2.2. 
2281 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 36. 
2282 In Nehm et al. (2011) wurde die Transparenz des untersuchten LDL als „Sehr transparent ++“ bewertet. Vgl. 
Nehm et al. (2011), S. 17. 
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Es kann als zweites Zwischenergebnis dieses Abschnittes zusammengefasst werden, 
dass aus der Fallstudie keine Hinweise auf den Versuch einer Vermeidung einer effekti-
ven Überprüfung und Bewertung des Umweltschutzes hervorgehen. Stattdessen konn-
ten zahlreiche Hinweise für gegenteilige Absichten aufgezeigt werden. Als Ursache für den 
offenen Umgang des LDL mit Daten zum eigenen Umweltschutz und auch möglichen eige-
nen Schwächen geht aus der Fallstudie das diskutierte Streben des LDL nach Transparenz 
(als eine Vorrausetzung für Legitimität) hervor. Als weiterer Erklärungsansatz für den offenen 
Umgang mit eigenen Umwelteinwirkungen und auch Abweichungen von den Anforderungen 
externer Akteure, geht aus den Interviews hervor, dass ein offener und ehrlicher Umgang mit 
Abweichungen von Anforderungen zum Tolerieren solcher Schwächen durch externe Akteu-
re führen kann.2283  
Hinsichtlich der dritten möglichen Vorgehensweise zum Umgang mit Herausforderungen des 
Umweltschutzes bzw. Abweichungen von externen Anforderungen und Vorgaben, in Form 
von Handlungen zur Förderung des Anscheins von Vertrauenswürdigkeit und der 
redlichen Befolgung institutioneller Anforderungen und Vorgaben, zeigt zunächst die 
Einflussmatrix, dass externe Anforderungen an den Umweltschutz zu einer Steigerung der 
Kommunikation des LDL zu seinem Umweltschutz führen.2284 Nach eigenen Angaben berich-
tet der LDL aktiv nach außen über seinen Umweltschutz und übertrifft dabei deutlich externe 
Anforderungen.2285  Hinsichtlich der Ziele der eigenen Kommunikation zum Umweltschutz 
bestätigt die Mehrheit der Interviewten aktiv den Aufbau eines grünen Image zu verfolgen.2286 
Vergleichbar dazu wird als Ziel der eigenen Öffentlichkeitsarbeit zum Umweltschutz die 
Förderung des eigenen Images sowie die Stärkung der eigenen Legitimität angegeben.2287 
Diesbezüglich wird auch angestrebt, bei externen Akteuren als umweltfreundliches Unter-
nehmen oder sogar als Vorreiter des Umweltschutzes unter LDL wahrgenommen zu wer-
den.2288 Insgesamt wird deutlich, dass die externe Kommunikationen dem LDL dazu dient, 
von externen Akteuren als im Umweltschutz aktiv wahrgenommen zu werden. Diesbezüglich 
ist darauf hinzuweisen, dass der LDL nach eigenen Angaben zur Aufrechterhaltung seiner 
Glaubwürdigkeit nur kommuniziert, was auch mit Fakten belegt werden kann, und nicht 
versucht, ein (der Realität widersprechendes) vorteilhaftes Bild zu erzeugen.2289 Dies ist ein 
deutliches Indiz gegen einen möglichen Versuch über Abweichungen hinwegzutäuschen. Ein 
weiterer Hinweis gegen einen solchen Versuch durch Kommunikation eine von der Realität 
abweichende Wahrnehmung herbeizuführen, wird ferner dadurch gebildet, dass dem LDL 
                                               
2283 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 25; Interviewtranskript Nr. 4, S. 37f. 
2284 Aus der Einflussmatrix geht hervor, dass „Verlader-Anforderungen & -Nachfrage nach grüner Dienstleis-
tungserbringung“ (Variable 30) als auch ein „[s]teigendes Umweltbewusstsein und kritisches Verhalten von 
Gesellschaft, Endverbrauchern und Umweltverbänden“ (Variable 38) eine positive Wirkung auf die „[e]xterne 
Kommunikation der LDL-Aktivitäten in Schutz der Umwelt[-ressourcen] und natürlicher Ressourcen“ (Variable 5) 
aufweisen. Vgl. Einflussmatrix. 
2285 Eine solche Kommunikation wird im Variablensatz von Variable 5 repräsentiert, welche zum Zeitpunkt der 
Befragung die Ausprägung „überdurchschnittlich“ („über die extern geforderte Berichterstattung hinaus kommuni-
ziert [...] [der LDL] aktiv seine Aktivitäten etc. im Umweltschutz“) aufweist. Variablensatz, S. 4. 
2286 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 32; Interviewtranskript Nr. 2, S. 24; Interviewtranskript Nr. 3, S. 26; Inter-
viewtranskript Nr. 4, S. 38; Interviewtranskript Nr. 5, S. 33. 
2287 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 17; Interviewtranskript Nr. 2, S. 26; Interviewtranskript Nr. 3, S. 28; Inter-
viewtranskript Nr. 5, S. 34. 
2288 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 28; Interviewtranskript Nr. 4, S. 43f. 
2289 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 23f. und S. 32. 
 310 
nach eigenen Angaben nur in begrenztem Umfang Ressourcen für eine Kommunikation zum 
Umweltschutz zur Verfügung stehen.2290 
Hinsichtlich der oben identifizierten Ausprägung der Förderung des Anscheins von Vertrau-
enswürdigkeit und der redlichen Befolgung institutioneller Anforderungen und Vorgaben in 
Form des zum Ausdruck Bringens der Nutzung institutionell vorgegebener Mittel und 
Handlungen,2291 wurde in diesem Abschnitt bereits deutlich, dass der LDL die Verfolgung 
verschiedener Ziele des Umweltschutzes nach außen kommuniziert. Von der Kommunikati-
on entsprechender Ziele erhoffen sich die Mitglieder des LDL Steigerungen der Legitimität 
bzw. des Images.2292 Dazu wird in einem Interview dargestellt, dass die Verankerung und 
Veröffentlichung der Ziele dazu dient, die Erwartungen externer Akteure und insbesondere 
der Verlader an solche Ziele (als zentrales Element des Umweltschutzes) zu erfüllen.2293 
Darüber hinaus bestätigten die Interviewten die Absicht des LDL, aufzuzeigen solche Ziele 
tatsächlich zu verfolgen und mit Taten zu hinterlegen,2294 um auf diese Weise den Vorwurf 
eines sogenannten „Green-Washing“ zu vermeiden.2295 









 Gesteigerter Einsatz von regenerativer elektrischer Energie2300 
Energieverbrauch  Senkung des Energieverbrauchs im Schienengüterverkehr2301 
Verringerung von Luft-
schadstoffemissionen 
 Senkung der Stickoxid- und Partikelemissionen im Schienengüterverkehr2302 
Lärmschutz  Steigerung des Anteils lärmsanierter Strecken in Schienen(güter)verkehr2303 
Tabelle 45: Externe Kommunikation der Erreichung von Zielen des Umweltschutzes2304 
Neben der Darstellung von Zielen, stellt der LDL in eigenen Veröffentlichungen Fortschritte 
bei der Zielerreichung bzw. entsprechenden Vermeidung negativer Umwelteinwirkungen dar. 
Diese Darstellung umfasst, wie anhand von Tabelle 45 deutlich wird, die zuvor in diesem 
Abschnitt dargestellten, zentralen Umweltschutzziele des LDL und insbesondere den Schie-
nengüterverkehr, der starken externen Anforderungen und Vorgaben an den Umweltschutz 
                                               
2290 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 23. 
2291 Vgl. Abschnitt 4.4.3.1. 
2292 Vgl. Kommentare zu den Interviewergebnissen, S. 7. 
2293 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 19 und S. 26.  
2294 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 32. 
2295 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 44. 
2296 Der LDL quantifiziert sowohl seine Ziele (insb. spezifische CO2-Emissionen)  als auch deren Erreichung unter 
Angabe bestimmter Zeiträume. Vgl. Logistikdienstleister (2012a), S. 5; Logistikdienstleister (2011), S.16; Logistik-
dienstleister (2010), S. 22. 
2297 Der LDL quantifiziert sowohl seine Ziele (als absolute und spezifische CO2-Emissionen)  als auch deren 
Erreichung unter Angabe bestimmter Zeiträume. Vgl. Logistikdienstleister (2016); Logistikdienstleister (2012a),  
S. 5;  Logistikdienstleister (2010), S. 22; Logistikdienstleister (2011), S. 51. 
2298 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 52. 
2299 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 54. 
2300 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 51. 
2301 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 22 und S. 51. 
2302 Vgl. Logistikdienstleister (2010), S. 24. 
2303 Vgl. Logistikdienstleister (2010), S. 28. 
2304 Eigene Darstellung. 
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gegenübersteht.2305 Neben der Darstellung von Fortschritten bei der Erreichung von Umwelt-
schutzzielen, stellt der LDL in seinen Veröffentlichungen den Einsatz der in Tabelle 46 auf-










o Einsatz interner Regeln innerhalb von Konzernleitbild und Unternehmensstrategie2307 
o Verknüpfung von Verkehrsträgern/Kombinierte Verkehre (inkl. Bahn) 2308 
o Verlagerung von Transporten auf die Schiene (inkl. Grad der Umsetzung) 2309 
o Höhere Fahrzeugauslastung, Vermeidung von Leerfahrten (inkl. Erfolgen) 2310 
 Schienengüterverkehr 
o Erprobung und Entwicklung neuer Technologien (Hybridloks, mobile Energiespeicher) im 
Rahmen unternehmensübergreifender Initiativen 2311  
 Straßengüterverkehr 
o Fahrerschulungen im Unternehmen und bei Sub-Logistikdienstleistern2312 
o Teilnahme an Forschungsprojekten zum klimaneutralen Landverkehr2313 
o Mitgliedschaft in Initiativen (z. B. SmartWay2314) 
Technische Maßnahmen 
 Unternehmens-/Verkehrsträgerübergreifend (insb. Schienengüterverkehr) 
o Moderne, effiziente Fahr- und Flugzeuge2315 
o Rekuperation in elektrisch angetriebenen Fahrzeugen2316 
o Elektrische Energie aus erneuerbaren Quellen (Wasserkraft und Windenergie), inkl. Anga-
ben zu Quellen elektrischer Energie im Schienengüterverkehr.2317 
 Straßengüterverkehr 
o Alternative Antriebe (inkl. Darstellung Grad der Umsetzung)2318 
 Luft- und Seeverkehr 
o Überwachung der Emissionen der Sub-Logistikdienstleister in Luft- und Seefracht2319 
 Logistikimmobilien 
o Verbesserte Beleuchtungskonzepte (z. B. Tageslichtbeleuchtung, Einsatz von Energiespar-
lampen und Bewegungsmeldern) 2320 
o Moderne Wärmedämmung2321 
o Erneuerbare Energien (z. B. Erdwärme, Solarenergie) 2322 
o Energieverbrauchsprüfungen2323 
o Energierückgewinnung und energieeffiziente Antriebe bei Förder- und Lagersystemen (inkl. 
Grad der Umsetzung) 2324 
Sonstige Maßnahmen 
 Unternehmens-/Verkehrsträgerübergreifend: 
o Teilnahme an nationalen und internationalen Initiativen des Klimaschutzes (2°-Initiative, 
Ecosense, Umweltplattform des internationalen Einbahnverbands, Global Reporting Initiati-
ve, United Nations Global Compact) 2325 
                                               
2305 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.6. 
2306 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 19. 
2307 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 19. 
2308 Vgl. Logistikdienstleister (2016); Logistikdienstleister (2011), S. 44. 
2309 Vgl. Logistikdienstleister (2012a), S. 5; Logistikdienstleister (2011), S. 22 . 
2310 Vgl. Logistikdienstleister (2016); Logistikdienstleister (2011), S. 22 und S. 51. 
2311 Vgl. Logistikdienstleister (2012a), S. 18. 
2312 Vgl. Logistikdienstleister (2016); Logistikdienstleister (2013), S. 2; Logistikdienstleister (2012a), S. 5 und  
S. 9f.; Logistikdienstleister (2011), S. 27; Logistikdienstleister (2010), S. 5. 
2313 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 17. 
2314 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 28. 
2315 Vgl. Logistikdienstleister (2016); Logistikdienstleister (2012a), S. 5. 
2316 Vgl. Logistikdienstleister (2012a), S. 10; Logistikdienstleister (2010), S. 18. 
2317 Vgl. Logistikdienstleister (2012a), S. 13; Logistikdienstleister (2010), S. 19. 
2318 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 22. 
2319 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 29f. 
2320 Vgl. Logistikdienstleister (2013), S. 2; Logistikdienstleister (2011), S. 31 und S. 42. 
2321 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 3 und S. 42. 
2322 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 31 und S. 42; Logistikdienstleister (2010), S.18. 
2323 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 42. 
2324 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 22. 
2325 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 16; Logistikdienstleister (2009a), S. 13. 
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o Überwachung der Sub-Unternehmer-Flotten2327 
Technische Maßnahmen 
 Schienengüterverkehr 
o Einsatz von Partikelfiltern2328  
 Straßengüterverkehr 
o LKW, die aktuelle Normen (Euro) erfüllen, inkl. Umsetzung bei Sub-LDL2329 
o Umrüstung auf schadstoffärmere Motoren2330 
 Luft- und Seeverkehr 
o Schadstoffärmere Kraftstoffe in Küstennähe, Nutzung der Stromsysteme der Häfen, Nut-







o Entwicklung und Umsetzung von Maßnahmen am Fahrweg (Lärmsanierung an Bestand-
strecken, inkl. Lärmschutzwände und Einbau von Schallschutzfenstern2332 
o Entwicklung und Umsetzung von Maßnahmen am Fahrzeug (Verbundstoffbremssohlen inkl. 
Stand der Umsetzung, Entwicklung neuer Technologien)2333 
 Testen innovativer Maßnahmen (Gabionen-Schallschutzwände, Schienenstegdämpfer, ver-






 Logistikimmobilien:  





o Schulung der Mitarbeiter2336 
o Mehrwegverpackungssysteme2337 
o Recycling inkl. Recyclingprogramme2338 
o Klimafreundliche Verpackungen und Verpackungsvermeidung (inkl. Darstellung von Verän-
derungen)2339 
o Abfallvermeidung (inkl. Darstellung von Veränderungen)2340 






o Umweltcontrolling: Anwendung internationaler Normen/Standards (z. B. CEN Standard; DIN 
ISO 14064) teilweise mit Unterstützung Dritter (z. B. Ökoinstitut, Umweltgutachter) 2342  
o Nachhaltigkeitsmanagement und Zertifizierung nach ISO 140012343 
o Nachhaltiger Einkauf2344 
o Kontrolle der eigenen Sub-Unternehmer2345 
Tabelle 46: Extern kommunizierte Mittel und Handlungen des Umweltschutzes2346 
                                               
2326 Vgl. Logistikdienstleister (2010), S.19. 
2327 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 27. 
2328 Vgl. Logistikdienstleister (2010), S. 24; Logistikdienstleister (2011), S. 22f. 
2329 Vgl. Logistikdienstleister (2012a), S. 10; Logistikdienstleister (2011), S. 52. 
2330 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 23. 
2331 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 30. 
2332 Vgl. Logistikdienstleister (2010), S. 28; Logistikdienstleister (2009a), S. 164. 
2333 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 25; Logistikdienstleister (2010), S. 28f.; Logistikdienstleister (2009a),  
S. 168. 
2334 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 27; Logistikdienstleister (2010), S. 28f. 
2335 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 31 und S. 42. Vgl. auch Logistikdienstleister (2009a), S. 168-171. 
2336 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 31 und S. 42. 
2337 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 31 und S. 42. 
2338 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 31 und S. 42; Logistikdienstleister (2009a), S. 74f. und S. 171-178. 
2339 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 22. 
2340 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 22. 
2341 Vgl. Logistikdienstleister (2013), S. 2. 
2342 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 48. 
2343 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 19; Logistikdienstleister (2009a), S. 24f. 
2344 Vgl. Logistikdienstleister (2009a), S. 73ff. 
2345 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 9. 
 313 
Anhand von Tabelle 46 wird deutlich, dass der LDL umfassend die von ihm zur Verringerung 
seiner schädlichen Umwelteinwirkungen eingesetzten Mittel und Handlungen (teilweise 
inklusive ihres jeweiligen Umsetzungstands) darstellt, wobei der Fokus dieser Maßnahmen 
insbesondere auf die Verfolgung der oben identifizierten extern kommunizierten Ziele (Ver-
ringerung von Treibhausgas-, Luftschadstoff- und Schallemissionen) hindeutet.2347 Darüber 
hinaus ist festzustellen, dass der LDL auch die Umsetzung oder Verfolgung von Mitteln und 
Handlungen kommuniziert, die oben als zentrale Anforderungen und Vorgaben externer 
Gruppen identifiziert wurden. Dazu zählen unter anderem Maßnahmen zur Vermeidung von 
THG-Emissionen, 2348  der Einsatz von Schienengüterverkehren, 2349  die Verwendung von 
Partikelfiltern im SGV,2350 Maßnahmen des Lärmschutzes im SGV2351 sowie der Einführung 
von Umweltmanagementsystemen nach ISO 14001 und eine entsprechende Zertifizie-
rung.2352 Da für diese Mittel und Handlungen oben eine institutionelle Basis direkt nachgewie-
sen wurde oder zumindest deutliche Hinweise auf das Vorliegen einer ebensolchen identifi-
ziert werden konnte,2353 kann zusammengefasst werden, dass der LDL die Nutzung instituti-
onell vorgegebener Mittel und Handlungen zum Ausdruck bringt.  
Der beschriebene Erwerb von Umweltzertifikaten bildet wie oben gezeigt eine mögliche 
Ausprägung und Indikator für den Versuch bei externen Gruppen den Anschein von Vertrau-
enswürdigkeit und der redlichen Befolgung institutioneller Anforderungen und Vorgaben zu 
fördern.2354 Eine weitere mögliche Ausprägung der Förderung des Anscheins von Vertrau-
enswürdigkeit und der redlichen Befolgung institutioneller Anforderungen und Vorgaben 
bildet die Einstellung spezialisierter und hochqualifizierter Mitarbeiter in Bereichen, die 
mit institutionellen Erwartungen konfrontiert sind.2355 Diesbezüglich ist festzustellen, dass der 
LDL in der externen Darstellung seines Umweltschutzes auf folgende organisatorischen 
Einheiten verweist, die für die Umsetzung von Zielen des Umweltschutzes Sorge tragen und 
in Veröffentlichungen des LDL als Ansprechpartner zum Umweltschutz benannt werden: 
 Konzernausschuss Umwelt2356 
 Eco Excellence-Team2357 
 Konzerneigenes Umweltzentrum mit 40 Mitarbeitern2358 
 Umweltabteilung des Schienengüterverkehrs2359 
                                                                                                                                                   
2346 Eigene Darstellung. 
2347 Vgl. Tabelle 44. 
2348 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.2. 
2349 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.2 und 4.4.1.2.6. 
2350 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.6. 
2351 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.6. 
2352 Vgl. Abschnitt 4.4.1.2.2. 
2353 Vgl. dazu zusammenfassend Abschnitt 4.4.1.2.11. 
2354 Vgl. dazu Abschnitt 4.4.3.1. Wie oben dargestellt, wird in der Literatur sogar vermutet, dass solche Zertifikate 
die zentrale Möglichkeit bilden, den eigenen Umweltschutz gegenüber Dritten nachzuweisen. Vgl. Abschnitt 
3.3.3.2. In einem der Interviews wurde geäußert, dass sich die Zertifizierung in erster Linie an den Kunden richtet, 
weil er dadurch Qualitätsversprechen erhält. Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 20. Dies deutet darauf hin, dass ISO 
14001 von den Kunden als ein Indikator für den Umweltschutz bei LDL wahrgenommen wird.  
2355 Vgl. Abschnitt 4.4.3.1 und 3.3.4.2. 
2356 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 19; Logistikdienstleister (2009a), S. 142. 
2357 Vgl. Logistikdienstleister (2013), S. 2; Logistikdienstleister (2011), S. 19. 
2358 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 19; Logistikdienstleister (2009a), S. 142. 
2359 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 19. 
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 Abteilung Health, Safety, Environment2360 
 Umweltmanager in den Landesorganisationen2361 
Abschließend ist hinsichtlich des möglichen Versuchs des LDL den Anschein von Vertrau-
enswürdigkeit und der redlichen Befolgung institutioneller Anforderungen und Vorgaben zu 
fördern, festzustellen, dass der LDL in seiner Kommunikation Begriffe verwendet, die den an 
ihn gerichteten Forderungen entsprechen. Dazu zählen einerseits die Verfolgung von Zielen 
des Klimaschutzes, Verringerung von THG- oder CO2-Emissionen sowie Lärm(schutz), 
welche wie zuvor gezeigt aus Sicht der Mitglieder des LDL eine besondere Bedeutung in der 
externen Kommunikation aufweisen, andererseits aber auch Ziele und Maßnahmen der 
Vermeidung von Luftschadstoffemissionen beispielsweise in Form des Einsatzes von Parti-
kelfiltern. Diese Begriffe könnten wie bereits diskutiert, Teile einer Sprache der Legitimität 
sein.2362 
Als drittes Zwischenergebnis dieses Abschnitts kann hinsichtlich des Versuchs der Erzeu-
gung einer Aura der Vertrauenswürdigkeit und der redlichen Befolgung institutioneller 
Anforderungen und Vorgaben zusammengefasst werden, dass beim LDL jede der für 
einen solchen Versuch geprüften Ausprägungen und Indikatoren (d. h. zum Ausdruck brin-
gen der Nutzung institutionell vorgegebener Mittel und Handlungen, Erwerb von Umweltzerti-
fikaten, Einstellung spezialisierter und hochqualifizierter Mitarbeiter in Bereichen, die mit 
institutionellen Erwartungen konfrontiert sind), nachgewiesen werden konnte, oder deutliche 
Hinweise für deren Anwendung (in Form der Verwendung einer Sprache der Legitimität) 
vorliegen.  
Hinsichtlich der Motive einer externen Kommunikation des LDL zum Umweltschutz ist noch 
festzustellen, dass der LDL mit seiner Kommunikation nicht nur die Gewäh-
rung/Aufrechterhaltung von Legitimität/Imagesteigerungen und Erfüllung externer Informati-
onsanforderungen2363 verfolgt, sondern auch die Steigerung seines Umsatzes durch umwelt-
freundliche Produkte. Diesbezüglich zeigt die Einflussmatrix, dass die Anforderungen und 
Nachfrage der Verlader nach umweltfreundlichen Logistikdienstleistungen (Variable 30) 
positiv auf die externen Kommunikation der LDL-Aktivitäten im Schutz der Umwelt und natür-
licher Ressourcen (Variable 5) wirken und gleichzeitig Steigerungen der Zahlungsbereitschaft 
der Verlader für umweltfreundliche Logistikdienstleistungen (Variable 29) positiv auf die 
Vermarktung umweltfreundlicher Dienstleistungen und Produkte durch den LDL (Variable 12) 
wirken.2364  Auch wenn die Vermarktung umweltfreundlicher Logistikdienstleistungen nach 
Angaben des LDL noch gering ausgeprägt ist,2365 geht sie deutlich aus den Veröffentlichun-
gen des LDL hervor. In diesen werden insbesondere Dienstleistungen dargestellt, die zu 
                                               
2360 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 19. 
2361 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 19. 
2362 Vgl. Abschnitt 4.4.2.2. 
2363 Vgl. Abschnitt 4.4.1.4.2. 
2364 Vgl. Einflussmatrix. 
2365 Der LDL schätzt die Ausprägung der Vermarktung umweltfreundlicher Dienstleistungen und Produkte zum 
Zeitpunkt der Befragung als „gering“ ein, da diese auf „einzelne Geschäftsfelder und einzelne Kunden be-
schränkt“ ist. Variablensatz, S. 7. 
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Verringerungen der CO2-Emissionen der Verlader führen,2366 oder im Verhältnis zu funktional 
vergleichbaren Dienstleistungen geringere CO2-Emissionen 2367  aufweisen. 2368  Neben der 
Darstellung vergleichsweise neuer Dienstleistungen weist der LDL mehrfach auch auf die 
bereits bestehende ökol. Vorteilhaftigkeit (bei Energieverbrauch,2369 CO2-Emissionen,2370 und 
Luftschadstoffemissionen2371) des von ihm genutzten Verkehrsträgers Schiene und entspre-
chender Transportdienstleistungen hin. Insgesamt deutet die beschriebene Kommunikation 
des LDL darauf hin, dass der LDL den Verladern gegenüber die Umweltfreundlichkeit beste-
hender Dienstleistungen als auch neuer Leistungsangebote darzustellen versucht. 
Nachdem in diesem Abschnitt das Vorliegen von Mechanismen der Entkopplung, zur Ver-
meidung einer effektiven Überprüfung und Bewertung und zur Förderung des Anscheins von 
Vertrauenswürdigkeit und einer redlichen Befolgung institutioneller Anforderungen und Vor-
gaben geprüft wurde, soll abschließend die Gültigkeit der Hypothesen 8 und 9 diskutiert 
werden. Diesbezüglich ist zunächst die zuvor gemachte Feststellung zu widerholen, dass 
sich in der Fallstudie keine Indizien auf Versuche des LDLs finden, Elemente des Umwelt-
schutzes zu entkoppeln oder das Bekanntwerden dieser und anderer Abweichungen von 
externen Anforderungen und Vorgaben mithilfe von Mechanismen zur Vermeidung einer 
Überprüfung und effektiven Bewertung zu verhindern. Da solche Motive und Handlungen 
den Kern der in Hypothese 8 beschriebenen Ursache- und Wirkungsbeziehung darstellen, 
kann zusammengefasst werden, dass die in Hypothese 8 vorhergesagte Wirkungsbeziehung 
in der Fallstudie nicht beobachtet werden kann.  
4.4.3.4 Wirksamkeit von Mechanismen zur Überwindung von Herausforderungen des Um-
weltschutzes  
Im vorherigen Abschnitt konnte bereits festgestellt werden, dass der LDL nicht versucht, 
Elemente seines Umweltschutzes zu entkoppeln oder bei externen Akteuren hinsichtlich 
seines Umweltschutzes eine von der Wirklichkeit abweichende (vorteilhaftere) Wahrneh-
mung zu generieren. Da sich die diesbezüglich formulierten Hypothesen 8 und 9 im Kern 
darauf stützen, dass Mechanismen zur Förderung des Anscheins von Vertrauenswürdigkeit 
und einer redlichen Befolgung institutioneller Anforderungen und Vorgaben trotz Abweichun-
gen von externen Anforderungen und Vorgaben zur Anerkennung oder Aufrechterhaltung 
von Legitimität führen, werden in diesem Abschnitt die Fallstudienergebnisse in Bezug auf 
                                               
2366 Zu solchen Dienstleistungen zählen die Analyse von CO2-Emissionen der Lieferketten der Kunden oder die 
Kompensation von CO2-Emissionen durch Klimaschutzprojekte. Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 36 und 45. 
Solche Klimaschutzprojekte bilden eine eigene Variable im Variablensatz (Variable 28 – [e]igene geschäftsferne 
Klimaschutzprojekte). Vgl. Variablensatz, S. 12f. 
2367 Zu solchen Dienstleistungen zählen insbesondere CO2-freie Transporte (beispielsweise im Schienengüterver-
kehr, CO2-reduzierte Transporte in den Bereichen Luft- und Seefracht sowie kombinierte Verkehre. Vgl. Logistik-
dienstleister (2010), S. 19; Logistikdienstleister (2011), S. 38-44. Diesen Dienstleistungen lassen sich auch vom 
LDL dargestellte energiesparende Logistikimmobilien zuordnen. Vgl. dazu Logistikdienstleister (2011), S. 42. 
2368 Vgl. dazu auch Logistikdienstleister (2010), S.19; Logistikdienstleister (2011), S. 58; Logistikdienstleister 
(2011), S. 34-45. 
2369 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 22; Logistikdienstleister (2010), S. 26; Logistikdienstleister (2009a),  
S. 157. 
2370 Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 22; Logistikdienstleister (2009a), S. 16 und S. 157. Der LDL weist diesbe-
züglich auch mithilfe des SGV erreichte CO2-Einsparungen aus. Vgl. Logistikdienstleister (2011), S. 18. 
2371 Vgl. Logistikdienstleister (2009a), S. 160. 
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die Wirksamkeit solcher Mechanismen und vom LDL gewählter alternativen Lösungsansätze 
diskutiert.  
Zur Wirkung entsprechender Mechanismen finden sich in der Fallstudie gegenläufige Indi-
zien. Als Vertreter der Gruppe, die auf die Wirksamkeit solcher Mechanismen hinweisen, 
führt ein Interviewter an, dass die Marketing-Maßnahmen eines konkurrierenden LDL bereits 
dazu geführt haben, dass dieser von Nicht-Sachkundigen (hinsichtlich Umweltschutz in der 
Logistik) als umweltfreundlicher LDL wahrgenommen wird.2372 Eine ähnliche Einschätzung 
wird auch für einen Teil der Verlader vorgenommen, wobei angenommen wird, dass die 
Verlader die Kommunikationen anderer LDL zum Umweltschutz kaum hinterfragen, wodurch 
es diesen LDL trotz möglicher Schwächen im Umweltschutz ermöglicht wird sich „gut aufzu-
stellen“.2373  Ferner wird angeführt, dass sowohl externe Anspruchsgruppen als auch die 
Mitglieder des befragten LDL selbst kaum bewerten können, ob von Wettbewerbern kommu-
nizierte und imagesteigernde Maßnahmen tatsächlich zu Verbesserungen des Umweltschut-
zes führen.2374  
Im Gegensatz zu den dargestellten Indizien für die Wirksamkeit von Mechanismen zur För-
derung des Anscheins von Vertrauenswürdigkeit und einer redlichen Befolgung institutionel-
ler Anforderungen und Vorgaben finden sich in der Fallstudie auch verschiedene gegenteili-
ge Hinweise. Dazu ist zunächst noch einmal zu wiederholen, dass die Mitglieder des LDL 
Zweifel daran hegen, dass Kommunikationsmaßnahmen allein bereits zur Erreichung von 
Legitimität führen.2375  Diesbezüglich geht aus den Interviews hervor, dass aus Sicht der 
Experten, den externen Gruppen allein durch ein starkes Marketing nicht das Bild vermitteln 
werden kann, dass ihre Anforderungen vollständig erfüllt würden.2376 Diese Einschätzung 
scheint sich insbesondere auf Gruppen und deren Mitglieder mit konkreten Anforderungen 
an den Umweltschutz von LDL zu beziehen. Dazu wird in einem Interview geäußert, dass 
sich die Verlader grundsätzlich nicht von „Lippenbekenntnisse[n]“ zum Umweltschutz eines 
LDL täuschen lassen, da die Gruppe „nach Fakten guckt“ und auch erfragen würden, durch 
welche konkreten Mittel und Handlungen sich der Umweltschutz auszeichnet. 2377  Dies 
scheint insbesondere auf die Teilgruppe der Verlader zuzutreffen, die umweltfreundliche 
Dienstleistungen gesondert vergüten, und deshalb die entsprechenden Besonderheiten der 
Dienstleistungen nachvollziehen möchten.2378 Ferner scheinen in der Gruppe der Umwelt-
verbände Kommunikationsmaßnahmen als besondere Ausprägung von Maßnahmen zur 
Förderung des Anscheins von Vertrauenswürdigkeit und einer redlichen Befolgung institutio-
neller Anforderungen und Vorgaben allein nicht zur Gewährung von Legitimität zu führen, da 
die Gruppe bewerten kann, ob kommunizierte Mittel und Handlungen tatsächlich zu Verbes-
serungen des Umweltschutzes führen.2379  
                                               
2372 Vgl. Interviewtranskript Nr. 4, S. 42. 
2373 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 23. 
2374 Vgl. Interviewtranskript Nr. 3, S. 26f. 
2375 Vgl. Abschnitt 4.4.2.2. 
2376 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 24. 
2377 Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 32. Aus Sicht von Experte 6 ist es in der Kommunikationen besonders 
wichtig, konkrete Maßnahmen aufzeigen zu können. Vgl. Interviewtranskript Nr. 1, S. 35. 
2378 Vgl. Interviewtranskript Nr. 2, S. 24f. 
2379 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 33f. 
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Da der LDL, wie gezeigt, weder eine externe Überprüfung zu verhindern versucht, noch 
überzeugt ist, allein durch Kommunikationsmaßnahmen Legitimität zugestanden zu bekom-
men, stellt sich die Frage, wie der LDL damit umgeht, wegen der oben beschriebenen Her-
ausforderungen nicht alle externen Vorgaben und Anforderungen erfüllen zu können bzw. 
die oben diskutierten illegitimitätsbedingten Bedrohungen zu vermeiden.2380 Den Lösungsan-
satz des LDL scheint hier der oben in Abschnitt 4.4.3.3 beschriebene offene und ehrliche 
Umgang mit Abweichungen darzustellen, der aus Sicht des LDL dazu führen kann, dass 
begründete Abweichungen von externen Gruppen zugelassen werden.2381 Über die Diskus-
sion von Abweichungen hinaus, diskutiert der LDL mit wichtigen Anspruchsgruppen Möglich-
keiten zur Anforderungserfüllung. Dazu zeigen Interviews als auch die öffentlichen Doku-
mente des LDL, dass der LDL mit der Gesetzgebung und Regulierung Möglichkeiten einer 
rechtzeitigen und ökonomisch vertretbaren Einführung und Erreichung neuer Grenzwerte in 
der Luftreinhaltung diskutiert und sich parallel mit den Umweltverbänden über deren Anfor-
derungen austauscht, sowie mit Bürgerinitiativen und von Umwelteinwirkungen direkt Be-
troffenen („Anwohnern“) in einem Dialog steht. 2382 
Auf Basis der beschriebenen Fallstudiendaten kann zusammengefasst werden, dass für 
einen Teil der externen Akteure von LDL eine Ursache-Wirkungsbeziehung zwischen der 
Förderung des Anscheins von Vertrauenswürdigkeit und der redlichen Befolgung institutio-
neller Anforderungen und Vorgaben sowie der Gewährung und Aufrechterhaltung von Legi-
timität vorzuliegen scheint. Die Fallstudiendaten deuten darauf hin, dass diese Wirkungsbe-
ziehung insbesondere auf externe Akteure mit vergleichsweise abstrakten Anforderungen 
und Vorstellungen zum Umweltschutz von LDL (z. B. Umweltschutz als allgemeingültiger 
Wert oder Norm) zutrifft. In Bezug auf externe Akteure mit deutlich konkreteren Anforderun-
gen und Vorstellungen hinsichtlich Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes von 
LDL hegen die Mitglieder des LDL Zweifel an der Wirksamkeit solcher Mechanismen. Da es 
sich bei diesen Akteuren, um (einen Teil der) Verlader, die Gesetzgebung und Regulierung 
sowie die NGOs, und somit die wichtigsten institutionelle Anspruchsgruppen des Umwelt-
schutzes von LDL handelt, kann bezüglich der in Hypothese 9 formulierten Ursache-
Wirkungsbeziehungen zusammengefasst werden, dass der LDL diese nicht anwendet, da er 
an der Wirksamkeit der Mechanismen in Bezug seine maßgeblichen institutionellen An-
spruchsgruppen zweifelt. Demzufolge deuten die Fallstudiendaten auf die Unwirksamkeit der 
H9 formulierten Mechanismen und somit die Ungültigkeit von H9 hin.  
Aufgrund der erwarteten Unwirksamkeit der in H9 formulierten Wirkungsbeziehungen für 
maßgebliche institutionelle Akteure, benötigt der LDL zur Vermeidung der Einführung und 
der daraus folgenden beschriebenen Herausforderungen Handlungsalternativen zur Anwen-
dung der in Hypothese 8 und 9 vorhergesagten Mechanismen. Dazu zeigt die Fallstudie, 
dass der LDL insbesondere auf die Schaffung von Transparenz über Elemente und Wirk-
samkeit seines Umweltschutzes, sowie die Diskussion von Abweichungen und Möglichkeiten 
                                               
2380 Vgl. Abschnitt 4.4.2.3. und Abschnitt 4.4.3.2. 
2381 Vgl. Abschnitt 4.4.1.4.6. 
2382 Vgl. Interviewtranskript Nr. 5, S. 6f. In den öffentlichen Transkripten verweist der LDL u. a. auf ein jährliches 
Gipfeltreffen mit Umweltverbänden. Vgl. Logistikdienstleister (2009a), S. 12ff.  
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zu deren Überwindung setzt. Die Anwendung dieser Mechanismen weist für den LDL und 
diese Arbeit eine besondere Bedeutung auf, da sie einen Lösungs- bzw. Erklärungsansatz 
dafür bietet, wie es dem LDL entgegen der Annahmen des Neo-Institutionalismus gelingt,2383 
von institutionellen Anforderungen und Vorgaben abzuweichen. 
4.4.3.5 Zusammenfassung 
Nach Abschluss der Analyse der Herausforderungen der Wirkung technisch-funktionaler und 
institutioneller Systeme des Umweltschutzes und der Mechanismen zu deren Überwindung 
beim betrachteten LDL, können die Analyseergebnisse wie in Abbildung 26 dargestellt zu-
sammengefasst werden.  
 
Abbildung 26: Herausforderungen der Erfüllung von Anforderungen an den Umweltschutz und deren 
Überwindung durch den LDL2384 
Als erstes Ergebnis konnte nachgewiesen werden, dass in Übereinstimmung mit den An-
nahmen des Neo-Institutionalismus, die durch institutionelle Systeme und andere externe 
Anforderungen und Vorgaben bedingte Einführung und Umsetzung von Mitteln und Hand-
lungen des Umweltschutzes beim untersuchten LDL zu Herausforderungen für eine effiziente 
Befriedigung technisch-funktionaler Anforderungen führt. Diese Herausforderungen liegen 
insbesondere in Form von Investitions-, Personal- oder Betriebskosten für Mittel und Hand-
lungen des Umweltschutzes vor. Abweichend von den Annahmen des Neo-
Institutionalismus, konnten in der Fallstudie jedoch keine Herausforderungen bestimmt wer-
den, die auf Überschneidungen in der Steuerung des Unternehmens (bedingt durch Inkom-
patibilitäten) hindeuten. Insgesamt entsprechen die aufgezeigten Wirkungsbeziehungen den 
in Hypothese 7 formulierten Zusammenhängen, und deuten somit auf deren Gültigkeit hin.  
In Bezug auf die in Hypothese 8 formulierten Versuche einer Überwindung der benannten 
Herausforderungen und der Erreichung/Aufrechterhaltung von Legitimität kann weiterhin 
                                               
2383 Vgl. dazu Abschnitt 3.2.5.1. 













Mittel & Handlungen für 
techn.-funktionale Ziele







Mittel & Handlungen des 
Umweltschutzes










Externe Kommunikation zum Umweltschutz 
Motive:
• Legitimität/Image




• Quantitative Ziele 
• Negative Umwelteinwirkungen (absolut / spezifisch)





Förderung des Anscheins 
von Vertrauenswürdigkeit 
und redlicher Befolgung inst. 
Anforderungen & Vorgaben
Dialog zu Abweichungen 











zusammengefasst werden, dass abweichend von den Annahmen des Neo-Institutionalismus 
in der Fallstudie keine Hinweise dafür vorliegen, dass die dargestellten Herausforderungen 
der Befolgung der Anforderungen und Vorgaben institutioneller Systeme beim LDL zum 
Einsatz von Mechanismen der Entkopplung, und der damit einhergehenden Versuche einer 
Vermeidung einer effektiven Überprüfung und Bewertung sowie der Förderung des An-
scheins von Vertrauenswürdigkeit und einer redlichen Befolgung institutioneller Anforderun-
gen und Vorgaben führen. Als deutlicher Widerspruch zu einer Entkopplung konnte nachge-
wiesen werden, dass der LDL die aufgrund externer Anforderungen und Vorgaben eingeführ-
ten Ziele, Mittel und Handlungen ihrem Zweck entsprechend einsetzt. Versuche einer Ver-
meidung der effektiven Überprüfung und Bewertung konnten ebenfalls nicht beobachtet 
werden, sondern es wurden gegenteilige Handlungen festgestellt, die darauf hindeuten, dass 
der LDL beabsichtigt, nach außen Transparenz hinsichtlich der Ziele und Effektivität seines 
Umweltschutzes zu erreichen, statt ein im Verhältnis zur Realität vorteilhafteres Bild zu er-
zeugen. In Bezug auf den Versuch einer Förderung des Anscheins von Vertrauenswürdigkeit 
und einer redlichen Befolgung institutioneller Anforderungen und Vorgaben konnten in der 
Fallstudie verschiedene Handlungen des LDL (z. B. Erwerb von Umwelt- und Qualitätszertifi-
katen) bestimmt werden, die zuvor als Indikatoren für solche Verhaltensweisen identifiziert 
wurden. Allerdings wurden als Motive ihrer Anwendung nicht Täuschung, sondern ebenfalls 
Transparenz (als eine oben diskutierte Voraussetzung für Legitimität aus Sicht des LDL2385) 
bestimmt. Als weiteres Indiz gegen Versuche einer Förderung eines ungerechtfertigten An-
scheins konnten Zweifel des LDL an der Wirksamkeit von Mechanismen der Förderung des 
Anscheins der Befolgung externer Vorgaben und Anforderungen identifiziert werden. Auf 
Basis dieser Ergebnisse kann zusammengefasst werden, dass sich in der Fallstudie keine 
Indizien für die Anwendung der Hypothese 8 formulierten Zusammenhänge und Mechanis-
men durch den LDL finden.  
Als Erklärungsansatz für das von der Theorie abweichende Verhalten des Umgangs mit 
Herausforderungen der Befolgung externer Anforderungen und Vorgaben, konnte bestimmt 
werden, dass der LDL zielgerichtet solche Mittel und Handlungen des Umweltschutzes aus-
wählt, die neben eine Anforderungserfüllung in Form ökol. Vorteile auch zu einer effiziente-
ren Befriedigung technisch-funktionaler Anforderungen führen und somit ökol. als auch ökon. 
Zielen dienen. Ferner konnte als weiterer Lösungsansatz des LDL gezeigt werden, dass der 
LDL im Widerspruch zu den Annahmen des Neo-Institutionalismus auf den Einsatz vorgege-
bener Mittel und Handlungen verzichtet. Diese Vorgehensweise legt entsprechend der An-
nahmen des Neo-Institutionalismus zunächst Nahe, dass die zurückgewiesenen Anforderun-
gen und Vorgaben keine institutionelle Verankerung aufweisen können. Alternativ kommt in 
Betracht, dass es dem LDL mithilfe eines aktiven Dialogs zu den Ursachen der eigenen 
Abweichungen und Möglichkeiten der Anforderungserfüllung gelingt, von bestehenden ex-
ternen Anforderungen abweichen und/oder alternative Lösungswege verfolgen zu dürfen.  
Abschließend kann in Bezug auf Hypothese 9 zusammengefasst werden, dass das Fehlen 
der Anwendung einer Entkopplung extern geforderter Elemente des Umweltschutzes sowie 
                                               
2385 Vgl. Abschnitt 4.4.2.2. 
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von Mechanismen zur Vermeidung einer Überprüfung und effektiven Bewertung durch den 
LDL, in Verbindung mit den Zweifeln des LDL an der Wirksamkeit solcher Mechanismen 
hinsichtlich Gruppen, die als institutionelle externe Akteure den Umweltschutz des LDL maß-
geblich beeinflussen, auf die Ungültigkeit der in H9 formulierten Wirkungsbeziehungen hin-
deuten. Dazu ist zu betonen, dass eine grundsätzliche Wirksamkeit solcher Handlungen auf 
die Gewährung von Legitimität durch Gruppen mit vergleichsweise abstrakten Vorstellungen 
und (teilweise auch technisch-funktionalen) Anforderungen zum Umweltschutz entsprechend 
der Fallstudiendaten gegeben sein könnte, diese jedoch nicht zu den für den Umweltschutz 
des LDL maßgeblichen externen Akteuren zählen.   
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5 Zusammenfassung und Ausblick  
In den folgenden Abschnitten erfolgt zunächst eine Zusammenfassung der zentralen Ergeb-
nisse dieser Arbeit (Abschnitt 5.1). Anschließend werden die Generalisierbarkeit der Unter-
suchungsergebnisse (Abschnitt 5.2) sowie die Grenzen dieser Arbeit (Abschnitt 5.3) disku-
tiert. Zum Schluss erfolgt die Ableitung von Implikationen für zukünftige Forschungsvorhaben 
(Abschnitt 5.4). 
5.1 Kernergebnisse der Untersuchung 
In diesem Abschnitt werden entsprechend des ersten Forschungszieles und den dazu formu-
lierten Forschungsfragen dieser Arbeit die Kernergebnisse der durchgeführten empirischen 
Untersuchung zu den Ursachen der Verfolgung von Zielen, Mitteln und Handlungen des 
Umweltschutzes bei LDL und dabei beobachteten technisch-funktionalen und institutionellen 
Systemen und Mechanismen zusammengefasst. Dabei wird dem Aufbau und der Reihenfol-
ge der Analyse der empirischen Untersuchung gefolgt.  
Für Umweltschutz von LDL ursächliche technisch-funktionale und institutionelle Systeme und 
Mechanismen  
Zu Beginn der empirischen Analyse wurde zunächst, der ersten Forschungsfrage folgend, 
untersucht, welche externen Akteursgruppen zur Verfolgung und Anwendung von Zielen, 
Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes des untersuchten LDL führen. Als für die Ver-
folgung des Umweltschutzes maßgebliche externe Akteure konnten die Gruppen Gesetzge-
bung und Regulierung, Verlader, Endverbraucher, Potentielle Mitarbeiter, NGOs (in den zwei 
Teilgruppen Umweltverbände und Bürgerinitiativen) sowie Wettbewerber des LDL bestimmt 
werden. Hinsichtlich der im Zuge dieser Einflussnahme wirkenden Systeme und Mechanis-
men konnte die Existenz und Wirksamkeit technisch-funktionaler als auch institutioneller 
Systeme entweder direkt nachgewiesen oder Indizien für deren Existenz und Maßgeblichkeit 
bestimmt werden.  
In Bezug auf die Säulen institutioneller Systeme konnte für regulative Systeme nachgewie-
sen werden, dass insbesondere die Gruppen Gesetzgebung und Regulierung sowie Verlader 
regulative Systeme zur Durchsetzung von Anforderungen an den Umweltschutz von LDL 
einsetzen, die in ihrer Wirkung zur Verfolgung regelkonformer Ziele und/oder zur Einführung 
regelkonformer Mittel und Handlungen des Umweltschutzes führen.  
Hinsichtlich der Existenz und Wirkung normativer Systeme konnte belegt werden, dass 
Ausübung normativen Drucks durch die Gruppe der Umweltverbände beim betrachteten 
LDL zur Verfolgung und Einführung von Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschut-
zes, sowie zum Verzicht auf Mittel und Handlungen, die den Vorstellungen der Umweltver-
bände widersprechen, führen. Darüber hinaus konnte ermittelt werden, dass die Anwendung 
der für normativen Druck charakteristischen Eigenschaften (Einfordern, Kontrollieren und 
informell Sanktionieren) durch die Gruppe der Bürgerinitiativen unabhängig vom Vorliegen 
einer normativen Basis solcher Handlungen zur Befolgung entsprechender Anforderungen 
und Vorgaben durch den untersuchten LDL führt.  
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In Bezug auf die ebenfalls im Neo-Institutionalismus diskutierte Wirkungsweise normativer 
Systeme in Form einer Vermittlung normativer Vorstellungen, die bei Betroffenen zu einer 
Internalisierung und/oder Bestätigung entsprechender Vorstellungen und in der Folge Vor-
stellungs- bzw. Handlungsrealisation führt, konnte ermittelt werden, dass den Mitgliedern des 
LDL insbesondere von NGOs (Umweltverbänden) und Endverbrauchern, aber auch von 
einzelnen Verladern und (potentiellen) Mitarbeitern normative Vorstellungen des Umwelt-
schutzes vermittelt werden. Gleichzeitig wurde festgestellt, dass sich die Mitglieder des 
untersuchten LDL nur sehr vereinzelt über deutlich ausgeprägte, mehrheitlich jedoch über 
nicht oder nur sehr schwach ausgeprägte normative Vorstellungen zu Zielen, Mitteln und 
Handlungen des Umweltschutzes auszeichnen. Dies führt zu der Schlussfolgerung, dass die 
Vermittlung normativer Vorstellungen und eine Internalisierung und Realisation dieser Vor-
stellungen nur eine geringe Maßgeblichkeit für die Eigenschaften des Umweltschutzes des 
untersuchten LDL aufweisen kann.  
Für die Existenz und Wirkung kulturell-kognitiver Systeme des Umweltschutzes konnte 
gezeigt werden, dass dem LDL von den für seinen Umweltschutz als maßgeblich bestimm-
ten externen Gruppen Ziele, Mittel und Handlungen des Umweltschutzes vermittelt werden. 
In Bezug auf die mögliche Wirkung kulturell-kognitiver Systeme in Form einer Internalisie-
rung oder Bestätigung kulturell-kognitiver Vorstellungen, die in der Folge zu einer Umsetzung 
beim LDL führt, konnte für die Verfolgung von Zielen des Umweltschutzes festgestellt wer-
den, dass diese für die Mehrheit der Mitglieder des LDL keine Selbstverständlichkeit oder 
Überzeugungen (als Kerneigenschaft kulturell-kognitiver Institutionen) bilden, und Umwelt-
schutz nur schwach in der Unternehmenskultur und den Einstellungen und Handlungen der 
Mitarbeiter des LDL verankert ist. Vielmehr deuten die Fallstudiendaten darauf hin, dass 
Ziele des Umweltschutzes von der Mehrheit der Mitglieder des LDL akzeptiert werden, wobei 
ihr Zweck als Einhaltung externer Regeln angesehen wird.  
In Bezug auf eine Internalisierung von Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes 
konnte ermittelt werden, dass insbesondere ein Umweltmanagement und eine Zertifizierung 
nach ISO 14001 die Eigenschaften eines vom untersuchten LDL internalisierter Mittels des 
Umweltschutzes aufweisen. Es ist hervorzuheben, dass dieses Mittel dem LDL insbesondere 
von Verladern und Wettbewerbern vermittelt wird, die zum LDL in technisch-funktionalen 
oder wettbewerblichen Beziehungen stehen. Dahingegen konnten keine anderen Mittel oder 
Handlungen des Umweltschutzes als Internalisierungen bestimmt werden. Ferner konnte 
gezeigt werden, dass der LDL über den Einsatz von Mitteln und Handlungen des Umwelt-
schutzes in der Regel bewusst und unter Berücksichtigung ökon. Kriterien entscheidet. Das 
führt zu der Schlussfolgerung, dass kulturell-kognitive Vorstellungen zu Mitteln und Handlun-
gen des Umweltschutzes unter den Mitgliedern des LDL nur geringe Verbreitung, und ent-
sprechende Mechanismen nur eine geringe Maßgeblichkeit für den Umweltschutz des LDL 
aufweisen können.  
Für die in der Literatur für die Herausbildung und Verbreitung kulturell-kognitiver Systeme als 
ursächlich diskutierten Mechanismen einer Imitation von Modellen in organisationalen 
Feldern konnte festgestellt werden, dass die zunehmenden Umweltschutzaktivitäten bis hin 
zu einer umweltschutzbezogenen Leistungskonkurrenz seitens der Wettbewerber des LDL, 
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von seinen Mitgliedern als Bedrohung empfunden werden und somit zu einer besonderen 
Form von Unsicherheit führen. Gleichzeitig konnte gezeigt werden, dass Uneindeutigkeit 
hinsichtlich der Umweltschutzanforderungen der verschiedenen Akteursgruppen aus der 
LDL-Umwelt vorliegt. Hinsichtlich einer Imitation von Modellen im Feld konnte festgestellt 
werden, dass der untersuchte LDL die Umweltschutzziele ausgewählter Wettbewerber aktiv 
beobachtet und sich bei der Definition eigener Ziele daran orientiert. Weiterhin wurde in 
Bezug auf Mittel des Umweltschutzes bzw. die Einführung eines Umweltmanagements und 
einer Zertifizierung nach ISO 14001 aufgezeigt, dass sich der LDL an Wettbewerber anzu-
gleichen versucht. Darüber hinaus deuten die Fallstudiendaten darauf hin, dass auch die 
Umweltschutzaktivitäten des LDL selbst von seinen Wettbewerbern imitiert werden, da er 
nach eigener Einschätzung ein Modell bildet, bzw. eine Vorbildrolle hinsichtlich des Umwelt-
schutzes in der Logistik einnimmt.  
Die beschriebenen Wirkungszusammenhänge aus Unsicherheit, Uneindeutigkeit und Imitati-
on führen zu der Schlussfolgerung, dass der LDL aufgrund einer durch seine externen Ak-
teure ausgelösten Unsicherheit und Uneindeutigkeit Ziele, Mittel und Handlungen des Um-
weltschutzes von Modellen aus seiner Umwelt imitiert. Ferner deuten die Fallstudienergeb-
nisse darauf hin, dass auch seine Wettbewerber ähnlichen Mechanismen unterliegen, wes-
halb zusammengefasst werden kann, dass die Fallstudie darauf hindeutet, dass der LDL und 
seine Wettberber, den im Neo-Institutionalismus für die Herausbildung kulturell-kognitiver 
Institutionen ursächlichen Mechanismen unterliegen. Hinsichtlich der grundsätzlichen Bedeu-
tung dieser Mechanismen für das organisationale Feld, in Form einer durch gegenseitige 
Vermittlung und Imitation von Zielen, Mitteln und Handlungen verursachten Herausbildung 
geteilter (kulturell-kognitiver) Vorstellungen und Isomorphie durch mimetische Prozesse, 
deuten die Fallstudiendaten nur auf eine geringe Bedeutung hin, da Branchenstandards als 
Wirkung der beschriebenen Mechanismen kaum bestimmt werden konnten. Eine in der 
Zukunft erfolgende Herausbildung weiterer kulturell-kognitiver Institutionen des Umwelt-
schutzes von LDL scheint vor dem Hintergrund der beobachteten Wirkungsbeziehungen aus 
gegenseitiger Vermittlung, Bestätigung und Imitation von Maßnahmen möglich. 
Im Hinblick auf den rivalisierenden Erklärungsansatz dieser Arbeit, demzufolge die Einfüh-
rung von Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes durch LDL auf technisch-
funktionale Anforderungen der Verlader zurückzuführen ist, konnte nachgewiesen werden, 
dass es sich bei den LDL bezogenen Umweltschutzanforderungen der Verlader häufig um 
rein technisch-funktionale Anforderungen handelt, deren Fokus im Kern auf in Anspruch 
genommene oder potentiell in Anspruch zu nehmende Dienstleistungen liegt. Die Fallstudi-
endaten zeigen, dass diese Anforderungen der Mehrheit der Verlader nicht der Realisation 
eigener kulturell-kognitiver oder normativer Vorstellungen, sondern zur Erfüllung der Anfor-
derungen und Vorgaben der Verlader eigenen Anspruchsgruppen des Umweltschutzes 
dienen. Zur Durchsetzung von Anforderungen an den Umweltschutz setzt ein Teil der Verla-
der regulative Systeme oder sonstige Formen von Zwang ein.  
Als Wirkung der technisch-funktionalen Anforderungen der Verlader führt der LDL einer-
seits Mittel des Umweltschutzes ein, die direkt von den Verladern eingefordert werden (Zerti-
fizierung nach ISO 14001), und kann andererseits häufig selbst Mittel und Handlungen sei-
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ner Wahl einsetzen, da die Verlader des untersuchten LDL mehrheitlich nur vage Vorstellun-
gen oder Anforderungen hinsichtlich Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes von LDL 
aufweisen. Über das Fehlen entsprechender Vorstellungen hinaus zeigt die Fallstudie, dass 
die Verlader nur in Einzelfällen über kulturell-kognitive und/oder normative Systeme zum 
Umweltschutz von LDL verfügen, sodass ihre technisch-funktionalen Anforderungen auch 
nicht von ebendiesen durchdrungen sein können. Eine davon abweichende Besonderheit 
bilden Umweltmanagementsysteme und eine -zertifizierung nach ISO 14001, die von einem 
Teil der Verlader gefordert und teilweise mittels regulativer Systeme durchgesetzt werden, 
obwohl solche Systeme und Zertifizierungen keine Verringerung der schädlichen Umwelt-
einwirkungen ihrer Nutzer voraussetzen. Diese Widersprüche, und die institutionellen Eigen-
schaften, die das Mittel insbesondere beim untersuchten LDL aufweist, bilden Hinweise 
darauf, dass ein Teil der technisch-funktionalen Anforderungen der Verlader von institutionel-
len Eigenschaften (z. B. als Rationalitätsmythos oder legitimitätsstiftendes Mittel) durchdrun-
gen sind. Die dabei auftretende Überschneidung technisch-funktionaler und institutioneller 
Umwelten des LDL entspricht den Annahmen des Neo-Institutionalismus. 
Es kann hinsichtlich des rivalisierenden Erklärungsansatzes dieser Arbeit zusammenge-
fasst werden, dass technisch-funktionale Anforderungen der Verlader maßgeblich für die 
Einführung von Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes durch den LDL sind, 
und sich die Anforderungen der Verlader auf Anforderungen und Vorgaben eigener externer 
Gruppen zurückführen lassen, deren Vorstellungen zum Umweltschutz von institutionellen 
Systemen geprägt sind. Auf diese Weise unterliegen die Verlader, als auch der betrachtete 
LDL und seine Wettbewerber den institutionellen Einflüssen aus ihrer gemeinsamen Umwelt, 
dem organisationalen Feld, was in der Folge zu den beschriebenen von institutionellen Sys-
temen ausgelösten und/oder von diesen durchdrungenen technisch-funktionalen Anforde-
rungen, eines sich entwickelnden umweltschutzbezogenen Wettbewerbs unter LDL, und der 
damit einhergehenden gegenseitigen Vermittlung und Imitation von Zielen, Mitteln und Hand-
lungen des Umweltschutzes führt. Dem Neo-Institutionalismus folgend, bilden diese Wir-
kungsmechanismen die Voraussetzungen für die Herausbildung geteilten Vorstellungen 
(kulturell-kognitiven Institutionen) über Umweltschutz bis hin zu Isomorphie im Feld, wobei 
die Fallstudiendaten darauf hindeuten, dass sich im Feld bereits erste solche geteilten Vor-
stellungen und Elemente des Umweltschutzes in Herausbildung und Verbreitung befinden.  
Hinsichtlich der Bedeutung technisch-funktionaler Anforderungen für den LDL ist als weiteres 
zentrales Ergebnis festzuhalten, dass der untersuchte LDL nicht nur passiv auf die beschrie-
benen Anforderungen und Vorgaben seiner Umwelt reagiert, sondern ganz aktiv anstrebt, 
von diesen über Steigerungen des Umsatzes mit umweltfreundlichen Dienstleistungsangebo-
ten zu profitieren, sodass angestrebte Umsatzsteigerungen ein weiteres Motiv für die 
Verfolgung und Einführung von Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes bilden. 
Legitimität – Wirkungsmechanismen und Bedeutung für den LDL 
In Bezug auf die Erreichung von Legitimität durch Maßnahmen des Umweltschutzes konnte 
in dieser Arbeit gezeigt werden, dass Legitimität eine zentrale Bedeutung für den Umwelt-
schutz des LDL aufweist. Diesbezüglich wurde festgestellt, dass der LDL die Befriedigung 
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externer Anforderungen an seinen Umweltschutz bzw. die Wahrnehmung eines verantwor-
tungsvollen Umgangs hinsichtlich des Schutzes der Umwelt- und natürlicher Ressourcen 
durch Unternehmenspartner und sonstige externe Akteure über ein dadurch erreichbares 
(positives) Image zum Ausdruck bringt. Auf diese Weise bildet das Image des LDL ein Äqui-
valent zu Legitimität durch Erfüllung externer Anforderungen und Vorgaben an den Umwelt-
schutz.  
Als weiteres Ergebnis konnte gezeigt werden, dass in Übereinstimmung mit den Annahmen 
des Neo-Institutionalismus, die Einführung zu institutionellen (regulativen und normativen) 
Systemen konformer Ziele, Mittel und Handlungen des Umweltschutzes in Verbindung mit 
einer entsprechenden Darstellung des LDL bei externen Akteuren die Wahrnehmung för-
dert, dass sich der LDL konform zu den Anforderungen und Vorstellungen ebendieser Akteu-
re verhält und somit legitim ist.  
Ferner konnte belegt werden, dass in Übereinstimmung mit den Grundlagen des Neo-
Institutionalismus die Wahrnehmung des Umweltschutzes des LDL durch externe Akteurs-
gruppen als legitim zu legitimitätsbedingten Beiträgen, d. h. zu Effekten führt, die sich 
positiv auf die Zielerreichung des LDL auswirken, wohingegen eine Wahrnehmung des Um-
weltschutzes des LDL als illegitim, zu illegitimitätsbedingten Bedrohungen, d. h. Effekten 
führt, die sich negativ auf die Zielerreichung des LDL auswirken können. Diesbezüglich 
konnten als legitimitätsbedingte Beiträge insbesondere die Aufrechterhaltung und der Aus-
bau von Geschäftsbeziehungen durch einen Teil der Verlader, und als illegitimitätsbedingten 
Bedrohungen formale und informale negative Sanktionen durch die Gruppen Gesetzge-
bung und Regulierung, potentielle Mitarbeiter und Umweltverbände und einen Teil der Verla-
der in Form der Beendigung von Geschäftsbeziehungen nachgewiesen werden.  
In Bezug auf die Maßgeblichkeit von institutionellen Systemen, die in der Bedeutung von 
Legitimität und der daraus resultierenden Effekte für eine Organisation zum Ausdruck 
kommt, konnte festgestellt werden, dass der LDL bei Entscheidungen über die Verankerung 
von Zielen des Umweltschutzes auf höchsten Managementebenen neben wirtschaftlichen 
Chancen und Risiken, auch die Chancen und Risiken eines Imageverlustes oder auch  
-gewinns von Bedeutung sind, und externe Bewertungen des LDL eine wichtige Ursache für 
die Verankerung von Umweltschutzzielen bilden. Darüber hinaus konnte in der Fallstudie 
bestimmt werden, dass der LDL verschiedene Handlungen umsetzt, die entsprechend der 
Annahmen des Neo-Institutionalismus, externen Akteuren gegenüber die Befolgung instituti-
oneller Anforderungen und Vorgaben vermitteln und die Wahrnehmung von Legitimität för-
dern. Dazu zählen insbesondere eine zeremonielle/ritualisierte Rechenschaftslegung 
(Umwelt- und Nachhaltigkeitsberichte inkl. Ziele, Mittel und Handlungen des Umweltschut-
zes, und eigene quantifizierte Umwelteinwirkungen), ein über externe Kommunikationsmaß-
nahmen erfolgendes zum Ausdruck bringen der Nutzung institutionell vorgegebener Mittel 
und Handlungen, der Erwerb von Umweltzertifikaten sowie die Einstellung bzw. Schaffung 
spezialisierter Mitarbeiter und Organisationseinheiten zum Umgang mit externen Erwar-
tungen. Als Motive der Kommunikation konnte neben der Erfüllung externe Informationsan-
forderungen, und marktlichen Zielen (d. h. der Förderung des eigenen Umsatzes), auch die 
Förderung von der Legitimität durch Darstellung des eigenen Umweltschutzes bestimmt 
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werden. In diesem Zusammenhang konnte die Schaffung von Transparenz über die Erfül-
lung externer Anforderungen als besondere Voraussetzung von Legitimität bestimmt werden.  
Es kann hinsichtlich der Bedeutung von Legitimität des Umweltschutzes für den LDL zu-
sammengefasst werden, dass in Übereinstimmung mit den Annahmen des Neo-
Institutionalismus die durch Erfüllung/Nicht-Erfüllung externer Anforderungen und Vorgaben 
erreichbare Legitimität/Illegitimität insbesondere aufgrund der damit verbundenen Beiträ-
ge/Bedrohungen für die Verankerung und Einführung von Zielen, Mitteln und Handlungen 
des Umweltschutzes bei LDL von maßgeblicher Bedeutung sind. Hinsichtlich des daraus 
resultierenden Einflusses von Legitimität auf den Erfolg und das Überleben von Organisatio-
nen konnte für LDL bestimmt werden, dass Legitimität durch Maßnahmen des Umweltschut-
zes noch nicht unmittelbar das Überleben, sondern insbesondere für den ökonomischen 
Erfolg von Bedeutung ist, und die Fallstudiendaten darauf hindeuten, dass dieser Zusam-
menhang zukünftig noch stärker werden könnte.  
Die beschriebene Maßgeblichkeit möglicher Bedrohungen, ausgelöst durch die Nichtbefol-
gung von Anforderungen und Vorstellungen externer Gruppen, für die Verankerung und 
Einführung von Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes, konnte ferner für ex-
terne Akteursgruppen nachgewiesen werden, für deren Anforderungen eine institutionelle 
Verankerung auf Basis der Fallstudiendaten ausgeschlossen werden konnte oder als un-
wahrscheinlich erscheint. Dabei handelt es sich insbesondere um technisch-funktionale 
Anforderungen der Verlader, die der Realisation der Vorgaben der externen Akteure der 
Gruppe dienen, als auch der Anforderungen von Bürgerinitiativen, mit dem Motiv einer Ver-
besserung persönlicher Lebensbedingungen.   
Es kann zusammenfasst werden, dass mögliche Bedrohungen (aufgrund von Verstößen 
gegen externe Vorstellungen und Anforderungen), neben der Furcht vor Wettbewerbsnach-
teilen und dem Versuch neue Märkte zu erschließen/Umsatzsteigerungen zu generieren, die 
drei zentralen Ursachen und Motive für die Verfolgung von Umweltschutz durch den in dieser 
Arbeit betrachteten LDL bilden. 
Herausforderungen durch die Verfolgung von Zielen, Mitteln und Handlungen des Umwelt-
schutzes und deren Überwindung durch den LDL  
In Bezug auf die Herausforderungen aus der Befolgung externer Anforderungen und Vorga-
ben an den Umweltschutz, konnte aufgezeigt werden, dass in Übereinstimmung mit den 
Annahmen des Neo-Institutionalismus, die durch institutionelle Systeme und andere externe 
Anforderungen und Vorgaben bedingte Einführung und Umsetzung von Mitteln und Hand-
lungen des Umweltschutzes beim untersuchten LDL zu Herausforderungen für eine effizi-
ente Befriedigung technisch-funktionaler Anforderungen führt. Diese Herausforderun-
gen liegen hauptsächlich in Form von Investitions-, Personal- oder Betriebskosten für 
Maßnahmen des Umweltschutzes vor, und betreffen daher insbesondere die ökonomische 
Zielerreichung des LDL. Abweichend von den Annahmen des Neo-Institutionalismus, konn-
ten dahingegen in der Fallstudie keine Herausforderungen bestimmt werden, die auf Inkom-
patibilitäten bzw. Überschneidungen bei der Steuerung des Unternehmens aufgrund von 
institutionell vorgegebenen Elementen hindeuten.  
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Hinsichtlich des Umgangs des LDL mit beschriebenen ökonomischen Herausforderungen, 
konnte nachgewiesen werden, dass der LDL zur Erfüllung externer Anforderungen und 
Vorgaben zielgerichtet solche Mittel und Handlungen des Umweltschutzes auswählt, die 
neben einer Anforderungserfüllung auch zu einer effizienteren Befriedigung technisch-
funktionaler Anforderungen führen und somit ökologischen als auch ökonomischen Zie-
len dienen. Diesbezüglich ist zu betonen, dass über diese Vorgehensweise insbesondere die 
Erfüllung der eher abstrakten und zumeist rein technisch-funktionalen Anforderungen der 
Verlader möglich scheint.  
Als weiterer Ansatz zur Überwindung der Herausforderungen konnte aufgezeigt werden, 
dass der LDL im Widerspruch zu den Annahmen des Neo-Institutionalismus teilweise auf die 
Umsetzung extern vorgegebener oder eingeforderter Mittel und Handlungen verzichtet. 
Diesbezüglich deuten die Fallstudiendaten darauf hin, dass der LDL in solchen Fällen (teil-
weise) mit den externen Anspruchsgruppen einen aktiven Dialog zu den Ursachen der eige-
nen Abweichungen und Möglichkeiten der Anforderungserfüllung führt, der es ihm ermöglicht 
von externen Anforderungen abzuweichen und/oder alternative Lösungswege zu verfolgen. 
In Bezug auf die im Neo-Institutionalismus diskutierten Versuche einer Überwindung von 
Herausforderungen der Erfüllung externer Anforderungen und gleichzeitiger Aufrechterhal-
tung von Legitimität ist festzustellen, dass abweichend von den Annahmen des Neo-
Institutionalismus, aus der Fallstudie keine Hinweise dafür hervorgehen, dass der Logistik-
dienstleister Elemente seines Umweltschutzes Entkoppeln würde. Dahingegen konnte als 
deutlicher Widerspruch zu einer Entkopplung nachgewiesen werden, dass der LDL die auf-
grund externer Anforderungen und Vorgaben eingeführten Ziele, Mittel und Handlungen 
ihrem Zweck entsprechend einsetzt. Weiterhin konnte hinsichtlich der laut Neo-
Institutionalismus mit einer Entkopplung einhergehenden Versuche einer Vermeidung von 
effektiver Überprüfung und Bewertung bestimmt werden, dass der untersuchte LDL be-
absichtigt, externen Akteursgruppen gegenüber Transparenz hinsichtlich seiner im Umwelt-
schutz verfolgten Ziele und Maßnahmen sowie Zielerreichung (inkl. Quantifizierung von 
Umwelteinwirkungen) zu ermöglichen, statt ein im Verhältnis zur Realität vorteilhafteres Bild 
zu erzeugen. Darüber hinaus konnte nachgewiesen werden, dass der LDL verschiedene 
Handlungen einsetzt, die als Indikatoren für den Versuch einer Förderung des Anscheins 
von Vertrauenswürdigkeit und einer redlichen Befolgung institutioneller Anforderun-
gen und Vorgaben gelten, und dem LDL zur Schaffung von Transparenz und Legitimität 
dienen, ohne das Hinweise auf den Versuch einer Täuschung Dritter erkennbar wären.  
Als Erklärung für den Verzicht auf Versuche einer Förderung eines ungerechtfertigten An-
scheins konnten insbesondere Zweifel des LDL an der Wirksamkeit entsprechender Mecha-
nismen identifiziert werden. Dazu wurde ermittelt, dass insbesondere Gruppen mit konkreten 
Anforderungen an den Umweltschutz von LDL aufgrund besonderer Informationsanforderun-
gen und einer entsprechenden Kontrolle solche Versuche erkennen würden, wohingegen 
solche Mechanismen bei Gruppen mit vergleichsweise abstrakten Vorstellungen und Anfor-
derungen zum Umweltschutz von LDL (wie einem Teil der Verlader, die Umweltschutz zur 
Befriedigung eigener externer Akteure fordern) eher zu der vorhergesagten Wirkung führen 
könnten.  
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5.2 Generalisierbarkeit der Untersuchungsergebnisse  
In diesem Abschnitt soll dem zweiten Forschungsziel dieser Arbeit folgend, eine Bewertung 
des Neo-Institutionalismus als Erklärungsansatz für die Eigenschaften des Umweltschutzes 
von LDL erfolgen. Eine solche Bewertung erfordert insbesondere die Beantwortung der 
Fragestellung, ob die Fallstudienergebnisse eine analytische Generalisierung zulassen. 
Dazu wird in diesem Abschnitt zunächst zusammengefasst, inwieweit die in der Fallstudie 
gemachten Beobachtungen zur Existenz und Bedeutung institutioneller Systeme und Me-
chanismen, den theoretischen Annahmen des Neo-Institutionalismus und den auf seiner 
Basis formulierten Hypothesen für den Umweltschutz von LDL entsprechen, und welche 
Schlussfolgerungen daraus für ihre Gültigkeit getroffen werden können. Anschließend erfolgt 
eine Diskussion, inwieweit die im Zuge der in dieser Arbeit durchgeführten Einzelfalluntersu-
chung gemachten Beobachtungen eine Übertragung auf eine größere Gruppe von LDL im 
Sinne einer statistischen Generalisierung erlauben.  
Analytische Generalisierbarkeit der Untersuchungsergebnisse 
Hinsichtlich einer analytischen Generalisierbarkeit kann zunächst für die Existenz und die 
Maßgeblichkeit institutioneller und technisch-funktionaler Systeme und Mechanismen 
und den dazu in dieser Arbeit formulierten Hypothesen2386 zusammengefasst werden, dass 
mehrere der in der Fallstudie betrachteten externen Gruppen mithilfe von technisch-
funktionalen und/oder institutionellen Mechanismen Einfluss auf den Umweltschutz des LDL 
ausüben. Ferner wurde gezeigt, dass insbesondere die Anwendung regulativer und normati-
ver Systeme und Mechanismen beim untersuchten LDL zu den im Neo-Institutionalismus 
erwarteten Wirkungen einer Einführung geforderter und/oder forderungs-kompatibler Ziele, 
Mittel und Handlungen führt. Dies gilt auch für den rivalisierenden Erklärungsansatz tech-
nisch-funktionaler Systeme, für den in weiterer Übereinstimmung mit den Annahmen des 
Neo-Institutionalismus eine Überschneidung zwischen technisch-funktionalen und institutio-
nellen (regulativen) Umwelten und Systemen festgestellt werden konnte. Hinsichtlich des 
Einflusses und der Entstehung kulturell-kognitiver Systeme konnte ferner gezeigt werden, 
dass den Annahmen des Neo-Institutionalismus entsprechend, Uneindeutigkeit und Unsi-
cherheit in Bezug auf externe Anforderungen und deren Erfüllung beim untersuchten LDL zu 
einer Beobachtung und Imitation von Modellen führen. Dahingegen fand sich in der Fallstu-
die nur schwache Evidenz für Verbreitung und Wirkung kulturell-kognitiver Systeme des 
Umweltschutzes beim LDL und den externen Gruppen, wobei darauf hinzuweisen ist, dass 
diesbezüglich auch keine Widersprüche zu den Annahmen des Neo-Institutionalismus identi-
fiziert werden konnten. 
Da die im Neo-Institutionalismus beschriebenen Systeme und Mechanismen in der Umwelt 
des LDL beobachtet werden konnten, und der betroffene LDL entsprechend der Annahmen 
des Neo-Institutionalismus bzw. der in dieser Arbeit auf seiner Basis formulierten Hypothe-
sen auf diese Einflüsse reagiert, kann zusammengefasst werden, dass die Empirie der Fall-
studie sowohl grundsätzliche Gültigkeit der Annahmen des Neo-Institutionalismus zur Be-
deutung institutioneller Systeme und Mechanismen für Organisationen, als auch auf die in 
                                               
2386 Bei diesen Hypothesen handelt es sich um Hypothese 1a bis 4. Vgl. dazu Abschnitt 3.3.2.3. 
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dieser Arbeit für den Kontext des Umweltschutzes von LDL formulierten Hypothesen hindeu-
tet. Demzufolge kann hinsichtlich des Erklärungsbeitrags des Neo-Institutionalismus zusam-
mengefasst werden, dass dieser die theoretischen Grundlagen für Wirkungszusammenhän-
ge aus externen institutionellen und technisch-funktionalen Anforderungen an den Umwelt-
schutz des untersuchten LDL und deren Befolgung beschreibt. 
In Bezug auf die Legitimität von Organisationen untersuchten Annahmen des Neo-
Institutionalismus und der dazu formulierten Hypothesen2387 kann zusammengefasst werden, 
dass in der Fallstudie nachgewiesen werden konnte, dass die Einführung zu institutionellen 
Systemen konformer Ziele, Mittel und Handlungen des Umweltschutzes bei externen Akteu-
ren die Wahrnehmung eines umweltfreundlichen Image und somit Legitimität fördert. Als 
weiteres Ergebnis konnte gezeigt werden, dass Wahrnehmung von Legitimität oder Illegitimi-
tät bei externen Akteuren zu Beiträgen oder Bedrohungen für den LDL führt. Diese Beiträge 
und Bedrohungen konnten als maßgebliches Motiv für die Verankerung und Umsetzung von 
Zielen, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes bei LDL identifiziert werden. Ferner 
konnte nachgewiesen werden, dass der LDL verschiedene im Neo-Institutionalismus be-
schriebene Maßnahmen umsetzt (z. B. Erwerb von Umweltzertifikaten, externe Darstellung 
eingeforderter Mittel und Handlungen bis hin zur Schaffung von Transparenz über den eige-
nen Umweltschutz) um bei externen Akteuren die Wahrnehmung von Legitimität zu fördern.  
Die hinsichtlich der Legitimität von LDL in der Fallstudie beobachteten Ursache-
Wirkungszusammenhänge entsprechen grundsätzlich den Annahmen des Neo-
Institutionalismus und den in dieser Arbeit für den Umweltschutz von LDL formulierten Hypo-
thesen, und deuten somit auf ihre Gültigkeit hin. Weiterhin konnte nachgewiesen werden, 
dass Legitimität in Übereinstimmung mit den Annahmen des Neo-Institutionalismus positiv 
auf den Erfolg des LDL wirkt, jedoch abweichend von den Annahmen des Neo-
Institutionalismus (noch) keine unmittelbare Voraussetzung für das Überleben des LDL 
bildet. Dies ist schlüssig zum weiteren Ergebnis der Fallstudie, dass die Verlader, als die 
externe Gruppe mit dem höchsten Einfluss auf das (ökonomische) Überleben des LDL, wie 
dargestellt nur vereinzelt über institutionell geprägte Anforderungen zum Umweltschutz 
verfügen, und ein Abweichen von den hinsichtlich des Umweltschutzes von LDL zumeist 
technisch-funktionalen Anforderungen und Vorgaben der Gruppe in der Regel zugelassen 
wird. Zu der Frage des Erklärungsbeitrages des Neo-Institutionalismus kann diesbezüglich 
zusammengefasst werden, dass der Neo-Institutionalismus die theoretischen Grundlagen 
dafür beschreibt, warum Legitimität und Image im Umweltschutz für den LDL von Bedeutung 
sind, und ein Motiv für Handlungen des LDL bilden. 
In Bezug auf die in dieser Arbeit betrachteten Annahmen des Neo-Institutionalismus und der 
auf dieser Basis formulierten Hypothesen zum Umgang von Organisationen mit Herausfor-
derungen institutioneller Anforderungen und Vorgaben für eine effiziente Befriedigung 
technisch-funktionaler Anforderungen,2388 kann zusammengefasst werden, dass in Überein-
stimmung mit den Annahmen in der Fallstudie verschiedene unmittelbare ökonomische 
                                               
2387 Bei diesen Hypothesen handelt es sich um Hypothese 5 bis 6b. Vgl. dazu Abschnitt 3.3.3.4. 
2388 Bei diesen Hypothesen handelt es sich um die Hypothesen 7 bis 9. Vgl. dazu Abschnitt 3.3.4.3. 
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Herausforderungen aus der Befolgung externer Anforderungen und Vorgaben identifiziert 
werden konnten. Allerdings konnten abweichend von den Annahmen des Neo-
Institutionalismus keine mittelbaren Herausforderungen für eine effiziente Leistungserbrin-
gung bestimmt werden, die auf Inkompatibilitäten bzw. Überschneidungen zwischen instituti-
onell vorgegebenen Elementen hindeuten. In Übereinstimmung dazu konnten auch keine 
Maßnahmen der Entkopplung, und damit einhergehender Versuche einer Vermeidung von 
effektiver Überprüfung und Bewertung oder der Förderung des Anscheins von Vertrauens-
würdigkeit bestimmt werden. Vielmehr weicht der LDL von externen Anforderungen ab, und 
schafft gleichzeitig aktiv Transparenz über den eigenen Umweltschutz. Da der untersuchte 
LDL im Widerspruch zu Annahmen des Neo-Institutionalismus agiert, und ein solches Ver-
halten in Kombination mit begleitenden Maßnahmen des LDL, sogar von externen Gruppen 
toleriert wird, kann zusammengefasst werden kann, dass die in dieser Arbeit berücksichtig-
ten Annahmen des Neo-Institutionalismus zum Umgang mit Herausforderungen institutionel-
ler Anforderungen und Vorgaben an ihre Grenzen stoßen. Gleichzeitig ist darauf hinzuwei-
sen, dass andere Annahmen des Neo-Institutionalismus zu den Voraussetzungen von Legi-
timität (im untersuchten Fall Transparenz) einen möglichen Erklärungsbeitrag für das Verhal-
ten des LDL liefern.2389  
Abschließend kann hinsichtlich der analytischen Generalisierbarkeit der Fallstudienergeb-
nisse zusammengefasst werden, dass die Fallstudiendaten grundsätzlich auf die Gültigkeit 
eines Teils der in dieser Arbeit untersuchten Annahmen des Neo-Institutionalismus und die 
auf seiner Basis formulierten Hypothesen im Kontext Umweltschutz von LDL hindeuten. Dies 
gilt insbesondere für die Wirkungsbeziehungen zwischen institutionellen Anforderungen und 
Vorgaben aus der LDL-Umwelt und daraus resultierenden Handlungen des betroffenen LDL 
zu deren Befolgung sowie zur Förderung von Legitimität. Dem erkenntnistheoretischen An-
satz dieser Arbeit folgend, haben die dazu formulierten Hypothesen einen Falsifikationsver-
such überstanden und können somit als vorläufig bestätigt betrachtet werden.2390 Für andere 
Annahmen des Neo-Institutionalismus und die auf ihrer Basis abgeleiteten Hypothesen 
erlaubt die Fallstudie aufgrund des Fehlens entsprechender Systeme und Wirkungsbezie-
hungen keine Aussagen im Sinne einer analytischen Generalisierung. 
Es kann bezüglich des Erklärungsbeitrags des Neo-Institutionalismus für den Umwelt-
schutz von LDL zusammengefasst werden, dass die Theorie einen bedeutenden Beitrag zur 
Erklärung des Verhaltens des untersuchten LDL im Umweltschutz leistet. Mithilfe der theore-
tischen Grundlagen des Neo-Institutionalismus konnte nachgewiesen werden, dass ver-
schiedene Ziele, Mittel und Handlungen des LDL im Umweltschutz unmittelbar auf den Ein-
fluss institutioneller Systeme und Mechanismen zurückgeführt werden können. In diesem 
Zusammenhang leistet die Theorie einen zentralen Beitrag zur Schließung der oben identifi-
zierten Forschungslücke zur Erklärung von Ursachen und Motiven der Verfolgung von Zie-
len, Mitteln und Handlungen des Umweltschutzes durch LDL, welche sich nicht vollständig 
über klassische ökonomische Wirkungszusammenhänge erklären lassen.2391 Darüber hinaus 
                                               
2389 Vgl. Abschnitt 4.4.3.3. 
2390 Vgl. dazu Abschnitt t 1.4. Vgl. auch Döring/Bortz (2016), S. 37. 
2391 Vgl. Abschnitt 1.2. 
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schlägt die Theorie eine Brücke zu den eher marktlichen Einflüssen der LDL-Umwelt, die von 
Wettbewerbern und Verladern ausgehen, indem sie beschreibt, welchen institutionellen 
Einflüssen und Eigenschaften diese Akteure unterliegen können.  
Abschließend ist in Hinsicht auf den Erklärungsbeitrag des Neo-Institutionalismus noch 
einmal darauf hinzuweisen, dass zwar Teile der beim untersuchten LDL festgestellten Ziele, 
Motive, Mittel und Handlungen des Umweltschutzes über die im Neo-Institutionalismus be-
schriebenen Systeme und Mechanismen erklärt werden können, gleichzeitig in der Fallstudie 
auch weitere maßgebliche interne und externe Einflüsse ohne institutionelle Eigenschaften 
bestimmt werden konnten. Dazu zählen insbesondere die beobachteten marktlichen und rein 
technisch-funktionalen Motive und Ziele des Umweltschutzes beim untersuchten LDL.  
Statistische Generalisierbarkeit der Untersuchungsergebnisse 
Bezüglich der Möglichkeiten die Ergebnisse der Einzelfallstudie im Sinne einer statistischen 
Generalisierung auf andere LDL zu übertragen, ist zunächst noch einmal darauf hinzuwei-
sen, dass die Fallstudienforschung insbesondere analytischen Generalisierungen dient, und 
über die Fallstudienmethodik erzielbare Empirie nur eingeschränkt für eine Übertragung auf 
eine Grundgesamtheit geeignet ist.2392 Dennoch soll in diesem Abschnitt diskutiert werden, 
inwieweit eine solche Übertragung möglich erscheint. 
Eine Übertragung der Ergebnisse dieser Arbeit auf andere LDL setzt zwei Bedingungen 
voraus, deren Vorhandensein im Folgenden nacheinander diskutiert wird: 
1) Die in der Fallstudie identifizierten umweltschutzbezogenen institutionellen Systeme und 
Mechanismen der externen Akteursgruppen gelten nicht nur für den untersuchten LDL, 
sondern für eine bedeutsame Gruppe anderer LDL.  
2) Die betroffene Gruppe von LDL reagiert in vergleichbarer Form auf die identifizierten 
Systeme und Mechanismen, wodurch eine Maßgeblichkeit der Systeme und Mechanis-
men gegeben wäre.  
Hinsichtlich der ersten Bedingung ist zunächst festzustellen, dass die Fallstudiendaten da-
rauf hindeuten, dass Systeme und Mechanismen nicht nur für den untersuchten LDL, son-
dern auch für andere vergleichbare LDL Gültigkeit besitzen. Vergleichbare LDL bedeutet in 
diesem Zusammenhang insbesondere Wettbewerber des untersuchten LDL, da diese ent-
sprechend des im Neo-Institutionalismus verwendeten Feldbegriffs aufgrund vergleichbarer 
Beziehungen zu anderen Akteuren aus ihrer (Logistikdienstleister-)Umwelt,2393 Teil dessel-
ben organisationalen Feldes sind, wie der primär betrachtete LDL bzw. gemeinsam mit dem 
LDL und anderen Akteuren ein organisationales Feld hinsichtlich des Umweltschutzes bil-
den. Die Gleichartigkeit der Beziehungen zwischen LDL, seinen Wettbewerbern und ihren 
jeweiligen externen Akteuren beruht dabei auf der einen marktlichen Wettbewerb zwischen 
LDL voraussetzenden Vergleichbarkeit des räumlichen Auftretens der LDL und der von ihnen 
angebotenen Dienstleistungen. Die Vergleichbarkeit der angebotenen Dienstleistungen 
(Realisation von Prozessen räumlicher- und zeitlicher Transformation), führt dazu, dass die 
                                               
2392 Vgl. dazu Abschnitt 4.2.2. 
2393 Vgl. zu den Eigenschaften organisationaler Felder Abschnitt 3.2.1. 
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im Wettbewerb stehenden LDL ähnliche Methoden und insbesondere technische Logistik-
ressourcen (insb. Verkehrsträger und -mittel) inkl. ihrer jeweiligen direkten und indirekten 
Umwelteinwirkungen anwenden bzw. diese anwenden könnten. Auf diese Weise unterliegen 
die konkurrierenden LDL den gleichen Vorstellungen, Anforderungen und Vorgaben und ill-
/legitimitätsbedingten Bedrohungen/Beiträgen anderer externer Akteursgruppen an die Leis-
tungserbringung.  
Bei Betrachtung der diskutierten institutionellen Systeme und Mechanismen der in der Fall-
studie betrachteten externe Akteure wird grundsätzlich deutlich, dass vorhandene Vorstel-
lungen und Erwartungen der Akteure an den Umweltschutz von LDL keinen speziellen Fokus 
auf einzelne Unternehmen und insbesondere den untersuchten LDL erkennen lassen, son-
dern die bewusste Anwendung institutioneller Mechanismen mit Ziel einer Einflussnahme 
stets davon abhängt, ob von einem LDL eingesetzte Mittel und Handlungen der Leistungser-
bringung und/oder resultierende Umwelteinwirkungen den Vorstellungen und Anforderungen 
der Gruppen entsprechen.  
Eine nähere Betrachtung der bewussten Gestaltung und Anwendung institutioneller Sys-
teme und Mechanismen durch die externen Akteursgruppen zeigt, dass diese nicht nur für 
den untersuchten LDL, sondern logistikdienstleister-übergreifende Gültigkeit aufweisen. So 
ist zunächst in Bezug auf die identifizierten regulativen Systeme festzustellen, dass insbe-
sondere formale Regeln und die damit verbundenen formalen Sanktionsregeln der Gruppe 
Gesetzgebung und Regulierung allgemeingültig formuliert sind und demzufolge auch An-
wendung finden müssen. Auch in punkto der von Verladern eingesetzten regulativen Syste-
me weisen die Fallstudiendaten auf eine logistikdienstleister-übergreifende Formulierung und 
Anwendung hin.  
Hinsichtlich der Anwendung der identifizierten normativen Systeme und Handlungen gehen 
aus der Fallstudie keinerlei Hinweise hervor, dass diese nur für einzelne LDL bzw. den un-
tersuchten LDL gelten würden. Vielmehr deuten die Fallstudiendaten darauf hin, dass die 
Anwendung normativer Mechanismen und insbesondere informaler Sanktionierung als Kern 
illegitimitätsbedingter Bedrohungen von der Erfüllung bzw. Verletzung eigener Vorstellungen 
(z. B. bezüglich mechanischer Bewuchsentfernung/Lärmschutz/Partikelfilter) abhängig ist.2394 
Gleiches gilt für die in der Arbeit bestimmten legitimitätsbedingten Beiträge. So kann die 
Förderung des in der Fallstudie betrachteten Unternehmens durch einzelne Gruppen (Um-
weltverbände) zweifelsfrei auf einen bestimmten Mitteleinsatz zurückgeführt werden. Auf 
diese Weise wird deutlich, dass die externe Akteursgruppe nicht ein bestimmtes Unterneh-
men, sondern einen mit den Vorstellungen der Gruppe übereinstimmenden (legitimen) Ver-
kehrsträger zu fördern beabsichtigt, und demzufolge Unternehmen mit entsprechendem 
Mitteleinsatz belohnt.   
Auch zu der Frage einer bewussten Anwendung institutioneller Mechanismen aufgrund der 
Befolgung oder Verletzung kulturell-kognitiver Vorstellungen ist festzustellen, dass auch für 
                                               
2394 Eine ähnliche Kausalität für die Anwendung informeller Sanktionen, findet sich wie dargestellt auch bei 
Gruppen, die unmittelbar von den Umwelteinwirkungen eines Unternehmens (in Form von Lärm) betroffen sind, 
und als Motiv für ihre versuchte Einflussnahme auf den LDL den Schutz persönlicher Lebensbedingungen verfol-
gen. Vgl. dazu Abschnitt 4.4.1.4.6. 
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diese Mechanismen die Fallstudiendaten auf eine LDL-übergreifende Anwendung durch die 
externen Akteursgruppen hindeuten. Diesbezüglich ist insbesondere für Vorstellungen zu 
einer Zertifizierung nach ISO 14001, als eine sich (möglicherweise) herausbildende Typisie-
rung der Verlader festzustellen, dass es sich um eine Erwartung der Verlader an den Eigen-
schaften von LDL handelt. Die Fallstudiendaten deuten darauf hin, dass die Erfüllung oder 
Verletzung für alle LDL im Kontakt mit entsprechenden Mitgliedern der Gruppe zu denselben 
Wirkungen in Form legitimitätsbedingter Beiträge und insbesondere illegitimitätsbedingter 
Bedrohungen führt. 
Abschließend ist in Bezug auf eine unbewussten Einflussnahme durch die externen Ak-
teursgruppen, d. h. einer Vermittlung oder Bestätigung von kulturell-kognitiven oder normati-
ven Vorstellungen des Umweltschutzes, festzustellen, dass aus der Fallstudie keinerlei 
Hinweise hervorgehen, dass entsprechende Vorstellungen exklusiv an den in der Fallstudie 
betrachteten LDL vermittelt werden. Vielmehr deuten die Daten darauf hin, dass diese Vor-
stellungen an alle in ähnlichen Beziehungen zu den vermittelnden Akteursgruppen stehende 
LDL vermittelt werden.  
Auf Basis der diskutierten Fallstudienergebnisse kann bezüglich der ersten Voraussetzung 
für eine Übertragung der Ergebnisse auf andere LDL folgendes Fazit getroffen werden. Die 
Fallstudiendaten deuten darauf hin, dass die in der Fallstudie identifizierten umweltschutzbe-
zogenen institutionellen Systeme und Mechanismen der externen Akteursgruppen des un-
tersuchten LDL auch für seine Wettbewerber von Gültigkeit sind. Deshalb bleibt als zweite 
Voraussetzung für eine Generalisierung der Fallstudienergebnisse zu prüfen, ob diese Ein-
flüsse für andere betroffene LDL ebenfalls maßgeblich sind und zu vergleichbaren Wirkun-
gen führen. Auf diese Weise würden die institutionellen Einflüsse letztlich zur im Neo-
Institutionalismus beschriebenen Angleichung bzw. Isomorphie betroffener LDL in einem 
Feld führen.  
In Bezug auf das Vorhandensein von Maßgeblichkeit  für die betroffenen LDL ist für die in 
der Fallstudie bestimmten und bewusst von den externen Akteursgruppen eingesetzten 
regulativen und normativen Systeme festzustellen, dass verschiedene Regeln der externen 
Akteure eine hohe Verbindlichkeit (Gesetze, Verträge, normativer Druck) für die betroffenen 
LDL aufweisen. Es kommt daher in Betracht, dass auch andere betroffene LDL wie der in der 
Fallstudie untersuchte LDL mittels Regelbefolgung auf diese externen Anforderungen und 
Vorgaben reagieren. Auf diese Weise würde es zu einer Angleichung der LDL bzw. Isomor-
phie durch regulative und normative Systeme kommen, wie er sich in der Literatur bereits 
durch eine relativ hohe Verbreitung einzelner Elemente des Umweltschutzes bei LDL andeu-
tet.2395  
Eine ähnliche Wirkung bzw. Maßgeblichkeit ist auch für die unbewusst eingesetzten instituti-
onellen Mechanismen in Form einer Vermittlung und Bestätigung kulturell-kognitiver und 
normativer Vorstellungen durch die externen Akteursgruppen zu erwarten. Diesbezüglich 
sind die in der Fallstudie identifizierten mimetischen Prozesse zwischen dem LDL und seinen 
Wettbewerbern ganz besonders hervorzuheben. Wie dargestellt, führen Uneindeutigkeit und 
                                               
2395 Vgl. dazu 3.3.2.2.  
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Unsicherheit im Umgang mit externen Anforderungen und Vorgaben an den Umweltschutz 
sowie der vom untersuchten LDL wahrgenommene ansteigende Wettbewerb im Umwelt-
schutz, dazu, dass der untersuchte LDL Maßnahmen des Umweltschutzes seiner Wettbe-
werber im Allgemeinen und einzelner als im Umweltschutz führend wahrgenommener Wett-
bewerber (Modelle) beobachtet und imitiert. Gleichzeitig deuten die Fallstudiendaten darauf-
hin, dass auch der untersuchte LDL von Wettbewerbern beobachtet und imitiert wird. Auf 
diese Weise sind die Voraussetzungen für eine Isomorphie durch mimetische Prozesse 
gegeben, und es kommt in Betracht, dass die damit einhergehende gegenseitige Vermittlung 
und Bestätigung entsprechender Vorstellungen, Mittel und Handlungen längerfristig zur 
Herausbildung von kulturell-kognitiven Institutionen des Umweltschutzes unter LDL führen 
wird. Einzelne Elemente des Umweltschutzes von LDL weisen bereits Eigenschaften kultu-
rell-kognitiver Systeme auf. Dies deutet einerseits darauf hin, dass der Prozess der Heraus-
bildung solcher Vorstellungen bereits die Phase einer Objektivierung oder auch „semi-
institutionalization“2396 erreicht hat, und bildet ferner ein Indiz, dass nicht nur der betrachtete 
LDL, sondern auch seine Wettbewerber den beschriebenen Mechanismen unterliegen.  
Auf Basis der Diskussion der Voraussetzungen für eine Übertragung der Fallstudienergeb-
nisse auf eine größere Gruppe von LDL kann zusammengefasst werden, dass die Fallstudi-
endaten darauf hindeuten, dass die in ihrem Rahmen identifizierten regulativen, normativen 
und kulturell-kognitiven Systeme und Mechanismen nicht nur für den betrachteten LDL gel-
ten, sondern auch ähnliche LDL und insbesondere Wettbewerber diesen Einflüssen aus ihrer 
Umwelt ausgesetzt sind. Hinsichtlich der Maßgeblichkeit dieser Systeme und Mechanismen 
legen die Fallstudiendaten nahe, dass auch andere betroffene LDL in ähnlicher Form wie der 
untersuchte LDL auf die institutionellen Systeme und Mechanismen reagieren würden, was 
in Folge zu der im Neo-Institutionalismus vorhergesagten Wirkung einer Isomorphie betroffe-
ner LDL führen müsste. Unter diesen Bedingungen wäre eine statistische Generalisierbarkeit 
(bzgl. der Eigenschaften der LDL) gegeben, die gleichzeitig Basis für eine analytische Gene-
ralisierbarkeit auf die Neo-Institutionalismus diskutierten Dynamiken in organisationalen 
Feldern wäre. Ein abschließender Beweis für diese Kausalitäten ist allerdings mit den in der 
Fallstudie erhobenen Daten nicht möglich.  
5.3 Grenzen der Forschung 
Im Zuge der Arbeit und insbesondere den vorherigen Abschnitten dieses Kapitels wurden 
bereits Herausforderungen und Grenzen des hier vorgenommenen Forschungsvorhabens 
diskutiert. Im Folgenden werden diese noch einmal zusammenfassend dargestellt.  
Als erste Grenze dieser Arbeit ist entsprechend der Ausführungen zur Generalisierbarkeit 
der Forschungsergebnisse darauf hinzuweisen, dass verschiedene Ergebnisse dieser 
Arbeit darauf hindeuten, dass die in der Einzelfallstudie gewonnenen Erkenntnisse zum 
                                               
2396 Die Entstehung von Institutionen kann in drei Phasen unterteilt werden. Während der ersten Phase der „pre-
institutionalization“ erfolgt die Verbreitung von Vorstellungen und Elementen von Organisationen durch Imitation. 
Die zweite Phase der „semi-institutionalization“ ist gekennzeichnet durch Imitation oder normative Mechanismen, 
wohingegen sich die letzte Phase der „full institutionalization“ durch eine Einführung aufgrund normative Mecha-
nismen auszeichnet. Vgl. Tolbert/Zucker (1996), S. 182 auf Berger/Luckmann (1969) verweisend. Vgl. dazu auch 
Abschnitt 3.3.1.11. 
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Umweltschutz eines LDL auch für eine größere Gruppe von LDL zutreffen, aber die gewählte 
Methodik und Empirie eine solche (statistische) Generalisierung auf eine Grundgesamtheit 
nicht zulassen. Zu diesem Zwecke ist eine weiterführende Untersuchung mit entsprechender 
Methodik und großzahliger (repräsentativer) Stichprobe erforderlich. 
Eine weitere Herausforderung und Grenze der Untersuchung bilden mögliche Verzerrungen 
und Lücken in den Fallstudiendaten. Hinsichtlich der Verzerrungen oder auch Bias ist zwi-
schen bewussten und unbewussten Verzerrungen zu unterscheiden, die auf die befragten 
Mitglieder des untersuchten Unternehmens zurückzuführen sind. Bei bewussten Verzerrun-
gen handelt es sich um absichtliches Abweichen und Weglassen von wahrheitsgemäßen 
Angaben der in der Fallstudie zu erhebenen Daten. Als Motive kommen im Kontext der 
durchgeführten Untersuchung insbesondere das Vornehmen sozial erwünschter Angaben 
(social bias) bis hin zu den im Neo-Institutionalismus diskutierten (strategischen) Überlegun-
gen zum Verschleiern eigener Einstellungen, Ziele und Maßnahmen (z. B. im Umgang mit 
Herausforderungen aufgrund externer Anforderungen und Vorgaben) in Betracht. Bei unbe-
wussten Verzerrungen handelt es sich um ein unbeabsichtigtes Abweichen von der Wahr-
heit. Hierbei ist von besonderer Bedeutung, dass sich die Empirie auf Aussagen des LDL 
über sich selbst als auch die anderen Akteure im organisationalen Feld stützt, und subjektive 
Prägungen der Eigen- und Fremdwahrnehmung einen erheblichen Effekt auf die erhobenen 
Daten haben können.  
Eine weitere Herausforderung, die insbesondere zu Lücken in den gewünschten Daten 
führen kann, liegt in einem fehlenden Bewusstsein der Betroffenen für die wirkenden 
Prozesse vor. Dies betrifft im Neo-Institutionalismus insbesondere die Wirkung von Vermitt-
lung und Internalisierung,2397 die als Lernprozesse und sich herausbildende Selbstverständ-
lichkeiten, Werte und Normen unbemerkt verlaufen. Werden die Prozesse als auch deren 
Wirkung von den Betroffenen als solche kaum wahrgenommen oder entsprechend der Theo-
rie als Selbstverständlichkeiten verinnerlicht, besteht die Möglichkeit, dass sie in der exter-
nen Kommunikation und den Interviews auch nicht dargestellt bzw. angesprochen werden.  
Wie oben beschrieben, wurden zur Vermeidung von Verzerrungen, während der Datenaus-
wertung die Ergebnisse der Einzelinterviews und der sonstigen primär erhobenen Daten 
untereinander und mittels öffentlicher Dokumente validiert,2398 wobei ein einheitliches Bild der 
internen und externen Angaben und hohe Transparenz zu Einstellungen, Motive und sonsti-
gen Eigenschaften des Umweltschutzes festgestellt werden konnte. Auch zur Vermeidung 
von Lücken wurden die zu untersuchenden Phänomene in den Interviews und der anschlie-
ßenden Datenauswertung sowohl direkt als auch über Indikatoren erfragt und bestimmt. 
Dennoch bleiben die erhobenen Daten von den Angaben des untersuchten Unternehmens 
abhängig und somit, ob die Informationen vollständig, wahrheitsgetreu und objektiv darge-
stellt wurden und werden konnten.  
Insgesamt zeigen die beschriebenen Herausforderungen eine in der Datendimension vor-
handene Grenze der Untersuchung auf. Für eine weitere Validierung der im organisationalen 
                                               
2397 Vgl. Peters (2010), S. 186. 
2398 Vgl. dazu Abschnitt 4.2.6.1. 
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Feld wirkenden Mechanismen und zur Gewinnung zusätzlicher Erkenntnisse, wird es erfor-
derlich sein, zu den untersuchten und beobachten Phänomenen primäre Daten von sämtli-
chen im organisationalen Feld maßgeblichen Gruppen zu erheben. Dabei sollten jeweils 
mehrere Vertreter der einzelnen Gruppen einbezogen werden und der Fokus für einen zu-
sätzlichen Erkenntnisgewinn auf die bilateralen Beziehungen zwischen Nicht-LDL Gruppen 
gerichtet werden.  
Neben der Grenze der Datendimension weist die vorgenommene Untersuchung auch eine 
Grenze in der zeitlichen Dimension auf. Wie zuvor bereits dargestellt, zeichnen sich institu-
tionelle Systeme insbesondere durch die Kerneigenschaft der Dauerhaftigkeit aus, die in 
empirischen Untersuchungen für den gewählten Betrachtungszeitraum gegeben sein muss. 
Zur Prüfung der Dauerhaftigkeit wurde in dieser Arbeit zunächst anhand der Literatur der 
Status Quo in der jüngeren Vergangenheit und Gegenwart bestimmt. Anschließend wurde 
der gegenwärtige Status mithilfe der Primärdatenerhebung detailliert und über die Einschät-
zungen der Mitglieder des befragten Unternehmens zur Weiterentwicklung der gebildeten 
Variablenausprägungen auf die Dauerhaftigkeit der festgestellten Systeme und Wirkungsbe-
ziehungen geschlossen. Da es sich dabei um eine Momentaufnahme und eine Prognose der 
Weiterentwicklung handelt, deren Eintreffen letztlich erst über eine längerfristig angelegte 
Beobachtung bestätigt werden kann, ist hier eine Grenze der Forschung in der zeitlichen 
Dimension festzustellen. Diese Limitation gilt auch für die beobachteten Felddynamischen 
Prozesse. Solche Prozesse wie die Herausbildung von geteilten Vorstellungen oder Isomor-
phie erfolgen über längere Zeiträume, sodass ein tiefergehendes Verständnis über diese 
Dynamiken und ihre Auswirkungen auf das organisationale Feld und seine Mitglieder lang-
fristig durchgeführte Beobachtungsreihen erforderlich machen.  
Als weitere Grenzen der Untersuchung ist noch auf Limitationen oder vielmehr Besonderhei-
ten hinzuweisen, die aus den Eigenschaften des ausgewählten Falls, d. h. des untersuch-
ten Unternehmens resultieren. Dazu zählt zunächst die Größe des untersuchten Unterneh-
mens, welches zu den umsatzstärksten LDL in Deutschland und Europa zählt.2399 Wie oben 
dargestellt, weisen insbesondere umsatzstarke LDL einen im Vergleich zu kleinen und mittle-
ren LDL vergleichsweise hohe Reife- und Umsetzungsgrade des Umweltschutzes auf,2400 
was in der Literatur für die kleineren und mittleren Unternehmen unter anderem auf einen 
kurzfristigeren Fokus, weniger Wissen, (finanzielle) Ressourcen und Innovationsfähigkeit, 
aber auch weniger Bewusstsein und letztlich das Fehlen von Beziehungen zu externen 
Anspruchsgruppen zurückgeführt wird. 2401 Dies legt nahe, dass die Größe und Umsatzstärke 
eines LDL entscheidenden Einfluss auf die Betroffenheit von und den Umgang mit institutio-
nellen Anforderungen und Vorgaben hat, sodass eine in dieser Eigenschaft andere Fallaus-
wahl zu anderen Beobachtungen führen könnte.  
Eine weitere Besonderheit des ausgewählten Falls bildet die Region aus dem der LDL ge-
führt wird und in der er tätig ist. Im ausgewählten Fall handelt es sich um einen LDL mit Sitz 
in Deutschland, der in den meisten seiner Geschäftsbereiche europa- und in einigen Sparten 
                                               
2399 Vgl. Abschnitt 4.2.3.  
2400 Vgl. Abschnitt 2.4.4. Vgl. für eine dazu durchgeführte statistische Analyse Murphy/Poist (2000), S. 9ff. 
2401 Vgl. für eine Zusammenfassung Vauchon/Klassen (2006), S. 807 und Hervani/Helms (2005), S. 338. 
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sogar weltweit Dienstleistungen selbst erbringt.2402 Hinsichtlich regionaler Besonderheit zeigt 
die Literatur, dass insbesondere Unternehmen in der EU deutlich strengeren Regeln von 
Gesetzgebung und Regulierung als auch ihrer Kunden unterliegen, als in anderen Regionen 
wie der USA, was im Falle von Gesetzgebung und Regulierung zumindest teilweise dazu 
geführt zu haben scheint, dass Westeuropäische Unternehmen deutlich progressivere An-
sätze im Umweltschutz in der Logistik verfolgen als Unternehmen aus den Vereinigten Staa-
ten.2403 Dahingegen stellen andere Untersuchungen fest, dass US- und Nicht-US Unterneh-
men (Europa und Canada) sich hinsichtlich im Management und den Reaktionen auf The-
men des Umweltschutzes in der Logistik sehr ähneln,2404 und keine Hinweise auf deutliche 
Unterschiede in der Wahrnehmung der Wichtigkeit des Umweltschutzes, den Ursachen für 
die Ergreifung interner Initiativen oder Strategien im Umgang mit Anforderungen und Vorga-
ben an den Umweltschutz bestehen.2405 Auch wenn die Literatur ambivalent ist, kommt in 
Betracht, dass die in dieser Arbeit betrachteten Systeme geographisch und letztlich kulturell 
unterschiedlich ausgeprägt sein könnten, und eine in dieser Hinsicht andere Fallauswahl zu 
anderen Beobachtungen führen könnte.  
5.4 Implikationen für die Forschung 
Aus den Ergebnissen dieser Arbeit können verschiedene Implikationen für die Forschung 
abgeleitet werden. Zunächst ist auf Basis der im vorherigen Abschnitt geführten Diskussion 
über die Möglichkeiten und Grenzen einer statistischen Generalisierung darauf hinzuwei-
sen, dass in der Fallstudie verschiedene im Neo-Institutionalismus diskutierte Wirkungszu-
sammenhänge für den Umweltschutz des LDL nachgewiesen werden konnten, und Hinweise 
darauf bestehen, dass diese Beziehungen auch für andere LDL gelten. Gleichzeitig lässt die 
Evidenz der Fallstudie aufgrund der Limitationen der angewendeten Methodik eine Generali-
sierung auf eine Grundgesamtheit nicht zu. Um die Ergebnisse der Fallstudie auch für eine 
größere Gruppe von LDL zu prüfen und statistisch generalisierte Aussagen treffen zu kön-
nen, ist daher eine großzahlige empirische Untersuchung erforderlich. Hinsichtlich der mögli-
chen Ergebnisse solcher Untersuchungen und insbesondere des Erklärungsbeitrags des 
Neo-Institutionalismus für den Umweltschutz von LDL können aus den Ergebnissen dieser 
Arbeit folgende Hypothesen abgeleitet werden:  
Ziele des Umweltschutzes von LDL: 
 Systeme und Mechanismen des Neo-Institutionalismus haben maßgeblichen Einfluss auf 
die Ausrichtung der Ziele von LDL im Umweltschutz. Sie haben besonderen Einfluss da-
rauf, welche Umwelteinwirkungen im Fokus von LDL stehen, und welche nicht.   
Mittel und Handlungen des Umweltschutzes von LDL: 
 Systeme und Mechanismen des Neo-Institutionalismus haben maßgeblichen Einfluss auf 
die Auswahl der von LDL eingesetzten Lösungen zur Steigerung des Umweltschutzes.  
                                               
2402 Vgl. Abschnitt 4.2.3.  
2403 Vgl. Montabon et al. (2000), S. 12 und für eine Zusammenfassung Murphy/Poist (2003), S. 123. 
2404 Vgl. Murphy/Poist (2000), S. 14. 
2405 Vgl. Murphy/Poist (2003), S. 130. 
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 Das organisationale Feld legt mithilfe der im Neo-Institutionalismus beschriebenen Me-
chanismen Mittel und Handlungen des Umweltschutzes fest, die aufgrund einer normati-
ven oder regulativen Basis für LDL zwingend erforderlich sind und/oder aufgrund einer 
kulturell-kognitiven Basis den LDL am besten geeignet erscheinen.  
 Die Mehrzahl der (technisch-funktionalen) Anforderungen der Verlader an den Umwelt-
schutz von LDL ist hinsichtlich ihrer Ziele und ihres Fokus (auf bestimmte Umwelteinwir-
kungen) von institutionellen Systemen aus der Umwelt der Verlader geprägt. 
 Der Einfluss institutioneller Systeme und Mechanismen auf die betroffenen LDL führt 
innerhalb eines organisationalen Feldes zu Isomorphie der Mittel und Handlungen von 
LDL im Umweltschutz.   
Legitimität durch Umweltschutz 
 Es existieren Mittel und Handlungen des Umweltschutzes von LDL, die den sie einführen-
den LDL insbesondere zur Erreichung von Legitimität dienen, und nur sekundär zur Ver-
ringerung eigener negativer Umwelteinwirkungen.  
 Mit zunehmender Herausbildung institutioneller Systeme des Umweltschutzes hängt der 
ökonomische Erfolg von LDL von ihrer Legitimität im Umweltschutz ab.  
Neben den Implikationen der Arbeit für den Umweltschutz von LDL, ergeben sich auch aus 
der Diskussion zur analytischen Generalisierbarkeit der Fallstudienergebnisse Implikatio-
nen für die Annahmen des Neo-Institutionalismus bzw. Fragestellungen für zukünftige Unter-
suchungen. In der geführten Diskussion wurde gezeigt, dass sich der LDL teilweise abwei-
chend von den in dieser Arbeit betrachteten Annahmen des Neo-Institutionalismus verhält. 
Diesbezüglich ist insbesondere der Umgang des LDL mit Herausforderungen durch die 
Befolgung von Bedeutung. Es wurde festgestellt, dass der LDL von normativ gestützten 
Anforderungen und Vorgaben abweicht, obwohl die Theorie ein solches Verhalten explizit 
ausschließt.2406 Als möglicher Erklärungsansatz konnte identifiziert werden, dass die verletz-
ten Anforderungen seitens einer Gruppe bestehen, die den LDL bzw. einen Teil der von ihm 
eingesetzten Mittel zur Leistungserbringung als besonders legitim und förderungsfähig be-
trachten. Aus diesem Grund scheinen (Teil-)Abweichungen von externen Anforderungen 
zumindest für einen begrenzten Zeitraum möglich zu sein.  
Als weitere Abweichung von den Annahmen des Neo-Institutionalismus wurde festgestellt, 
dass die im Neo-Institutionalismus beschriebenen Mechanismen zur Steigerung bzw. Auf-
rechterhaltung von Legitimität bei gleichzeitigem Abweichen von externen Anforderungen 
aus Sicht des untersuchten LDL nicht ausreichend erfolgversprechend sind. Dies ist darin 
begründet, dass Legitimität aus Sicht des untersuchten LDL über die wahrgenommene Erfül-
lung von Vorstellungen und Anforderungen hinaus, auch Transparenz hinsichtlich des eige-
nen Umweltschutzes erfordere. Das Schaffen von Transparenz steht allerdings im klaren 
Widerspruch zu den in dieser Arbeit betrachteten Annahmen des Neo-Institutionalismus zum 
Umgang mit Herausforderungen der Befolgung institutionellen Anforderungen und Vorgaben, 
                                               
2406 Vgl. Abschnitt 3.2.5.1. 
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die darauf abzielen, bei Dritten die Wahrnehmung von Legitimität zu fördern sowie gleichzei-
tig zu vermeiden, ihnen detaillierte Einblicke in die tatsächliche Befolgung zu gewähren.2407  
Neben den Abweichungen von den betrachteten Annahmen des Neo-Institutionalismus 
konnten in der Fallstudie auch mögliche ergänzende Zusammenhänge beobachtet werden, 
die sich insbesondere auf die Herausbildung und Verbreitung geteilter Vorstellungen bzw. 
Lösungen in organisationalen Feldern beziehen. Es wurde beobachtet, dass es einzelnen 
LDL im organisationalen Feld gelingt, trotz oder gerade wegen einer geringen Verbreitung 
institutionell geprägter Vorstellungen zu Eigenschaften des Umweltschutzes von LDL, unter 
den Verladern als umweltfreundlich wahrgenommen zu werden. Die Fallstudie deutet darauf 
hin, dass diese Wahrnehmung auf die externe Kommunikation des LDL zurückzuführen ist, 
und die Verlader kaum beurteilen können, ob kommunizierte Maßnahmen des Umweltschut-
zes tatsächlich zu einer Steigerung ebendessen führen. Dennoch gelingt dem LDL der Auf-
bau einer positiven Wahrnehmung unter Akteuren des Felds, die so weit reicht, dass er im 
Feld ein Modell bildet. Ähnliche Zusammenhänge wurden auch für den untersuchten LDL 
festgestellt. Verschiedene Variablen des LDL (insb. Ziele, Mittel und Handlungen des Um-
weltschutzes und deren externe Kommunikation) wirken positiv auf die Wahrnehmung des 
LDL durch die Verlader. Unter diesen Variablen befinden sich Maßnahmen, wie das Definie-
ren von Zielen des Umweltschutzes oder die Einführung eines Umweltmanagements, die 
sich zunehmend zu geteilten Vorstellungen unter LDL und Verladern herausbilden, obwohl 
nicht sicher ist, ob sie auch zu Verbesserungen des Umweltschutzes führen.  
Die Fallstudienergebnisse deuten somit darauf hin, dass sich aufgrund von Unsicherheit 
bzw. des Fehlens eigener Vorstellungen zu Lösungen unter den beteiligten Akteuren im Feld 
Lösungen und geteilte Vorstellungen herausbilden und verbreiten, die als Rationalitätsmy-
then des Umweltschutzes vom zu lösenden Problem, d. h. einer Verringerung negativer 
Umwelteinwirkungen, entkoppelt sind. Ursächlich für ihre Entwicklung und Verbreitung 
scheint eine Wirkungskette aus einer durch externe Kommunikation geförderten positiven 
Wahrnehmung einzelner Unternehmen und Lösungen sowie einer anschließenden gegensei-
tigen Beobachtung und Imitation, die über einen längeren Zeitraum zu einer Objektivierung 
und Verbreitung von Vorstellungen und Lösungen, d. h. Isomorphie im Feld, führt. Als Vor-
rausetzungen dieses Prozesses, deutet die Fallstudie auf ein initiales Fehlen eigener Vor-
stellungen zu den richtigen Lösungen (Unsicherheit) hin, welches darin begründet ist, dass 
das zu lösende Problem weder für die LDL noch die Verlader aus eigenen Anforderungen, 
sondern vielmehr den Anforderungen und Vorgaben einer weiteren Gruppe, der Endverbrau-
cher, beruht. Welchen Einfluss diese Wirkungszusammenhänge für mimetische Prozesse 
und die Herausbildung geteilter Vorstellungen in einem Feld haben, stellt eine weitere mögli-
che Fragestellung für zukünftige Forschungsvorhaben dar. 
Im Hinblick auf die in diesem Abschnitt angeregten Fragestellungen als auch andere Frage-
stellungen des Neo-Institutionalismus zu Mechanismen innerhalb organisationaler Felder, 
bildet die in dieser Arbeit verwendete Methodik des Sensitivitätsmodells nach Vester 
Ansätze für einen zukünftigen Methodeneinsatz. Wie oben dargestellt ist die Vorgehenswei-
                                               
2407 Vgl. Abschnitt 3.2.5.2. 
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se über die in dieser Arbeit angewandten Schritte der Bildung von Variablen, Variab-
lenausprägungen und Wirkungsmatrizen hinaus geeignet, die Kybernetik, d. h. Regelkreise 
in komplexen Systemen zu bestimmen und zu modellieren, um auf diese Weise Einblicke in 
die Dynamik eines Systems zu gewinnen. Im Falle der beschriebenen mimetischen Prozes-
se, deuten die Fallstudiendaten auf Regelkreise aus gegenseitiger Beobachtung und Imitati-
on unter den Akteuren eines Feldes (LDL) hin, die über einen längeren Zeitraum zu einer 
Objektivierung (Herausbildung geteilter Vorstellungen) und Isomorphie der beteiligten Akteu-
re führen. Angestoßen werden diese Regelkreise zwischen den Akteuren von außen, d. h. 
durch die Anforderung und Vorgaben weiterer Akteure des Felds. Die von Vester beschrie-
bene Methodik der qualitativen und quantitativen Modellierung scheint geeignet, die dabei 
vorliegenden Prozesse und Wirkungszusammenhänge und daraus resultierende Verände-
rungen des Systems bzw. Feldes zu simulieren. Durch den Einsatz der Methodik hinsichtlich 
der beschriebenen Fragestellungen, könnten Einblicke in das Aufschaukeln des Systems 
(gegenseitige Beobachtung und Imitation) bis hin zum möglichen Erreichen stabiler Zustände 
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7 Anhang 
A.1 Verzeichnis der in der Fallstudie verwendeten Primärquellen 
Einflussmatrix: Einflussmatrix des Systemmodells Logistikdienstleister. Cross Impact Matrix 
aller Variablen des Variablensatzes des Systemmodells Logistikdienstleister. Versi-
on: 2017-08-15. Anonymisierte Version, erstellt von Stefan Rother am 15.08.2017. 
Berlin. 
Einflussmatrix (mit Begründungen): Einflussmatrix des Systemmodells Logistikdienstleister. 
Cross Impact Matrix aller Variablen des Variablensatzes des Systemmodells Lo-
gistikdienstleister, ergänzt um Mitschriften zur Begründung der Stärke der Wir-
kungsbeziehungen. Version: 2017-08-15. Anonymisierte Version, erstellt von Stefan 
Rother am 15.08.2017. Berlin. 
Interviewtranskript Nr. 1: Interview mit Experte 6 zur Validierung und Detailierung des Sys-
temmodells Logistikdienstleister. Interview durchgeführt von Stefan Rother am 
21.09.2011. Berlin. 
Interviewtranskript Nr. 2: Interview mit Experte 7 und 8 zur Validierung und Detailierung des 
Systemmodells Logistikdienstleister. Interview durchgeführt von Stefan Rother am 
26.09.2011. Berlin. 
Interviewtranskript Nr. 3: Interview mit Experte 9 zur Validierung und Detailierung des Sys-
temmodells Logistikdienstleister. Interview durchgeführt von Stefan Rother am 
26.09.2011. Berlin. 
Interviewtranskript Nr. 4: Interview mit Experte 10 zur Validierung und Detailierung des Sys-
temmodells Logistikdienstleister. Interview durchgeführt von Stefan Rother am 
27.09.2011. Essen. 
Interviewtranskript Nr. 5: Interview mit Experte 4 zur Validierung und Detailierung des Sys-
temmodells Logistikdienstleister. Interview durchgeführt von Stefan Rother am 
29.09.2011. Mainz. 
Kommentare zu den Interviewergebnissen: Gesprächsnotizen aus der Diskussion der Er-
gebnisse der Experteninterviews mit Experte 1 und 5, am 03.01.2012 in Berlin. Dis-
kutierte Unterlage: Systemmodell Umweltschutz, Auswertung der Experteninter-
views. Darmstadt, 7. Dezember 2011. Notizen erstellt von Stefan Rother. Berlin. 
Variablensatz: Variablensatz des Systemmodells Logistikdienstleister. Version: 2017-08-14. 







A.2 Verzeichnis der in der Fallstudie verwendeten Sekundärquellen 
Logistikdienstleister (2009a): Nachhaltigkeitsbericht 2009. Verfügbar: Website des unter-
suchten LDL (Letzter Zugriff am 31.03.2018). 
Logistikdienstleister (2009b): Umweltstrategie des Unternehmens. Powerpoint-Präsentation 
eines Vorstands des Logistikdienstleisters. Verfügbar: https://www-docs.tu-
cottbus.de (Letzter Zugriff am 30.10.2016). 
Logistikdienstleister (2010): Kennzahlen und Fakten zur Nachhaltigkeit 2010. Verfügbar: 
Website des untersuchten LDL (Letzter Zugriff am 30.11.2011). 
Logistikdienstleister (2011): Umweltbroschüre 2011. Verantwortung übernehmen. Lösungen 
anbieten. Verfügbar: Website des untersuchten LDL (Letzter Zugriff am 30.11.2011). 
Logistikdienstleister (2012a): Klimaschutzbroschüre 2012. Verfügbar: Website des unter-
suchten LDL (Letzter Zugriff am 28.06.2012). 
Logistikdienstleister (2012b): Unser Leitbild. Verfügbar: Website des untersuchten LDL (Letz-
ter Zugriff am 28.06.2012). 
Logistikdienstleister (2013): Eco Excellence-Team: Bei uns ist jeder Mitarbeiter ein Umwelt-
schützer. Verfügbar: Website des untersuchten LDL (Letzter Zugriff am 30.10.2016). 
Logistikdienstleister (2016): Klimaschutzziele. Ein Konzern – ein Ziel. Verfügbar: Website 

















A.3 Interviewleitfaden (anonymisiert)2408 
1) Wirkung von Anspruchsgruppen des Umweltschutzes  
 Wie wirken die Anspruchsgruppen grundsätzlich auf den Umweltschutz ihres Unter-
nehmens ein? Bitte nennen Sie jeweils die Ursachen/Zweck für das Verhalten der An-
spruchsgruppen. 































(z. B. Einfordern von 





      
Vorgaben/Anforderungen 
an Kosten/Effizienz von 
Logistikdienstleistungen  
       
Aufstellung formaler oder 
informaler Regeln (Zwang) 
       
Ausübung moralischen 
Drucks (bzgl. Werten und 
Normen) 
       
Eindeutigkeit/Klarheit der 
Vorgaben /Anforderungen: 








       
Vorleben von Verhalten        
Sonstige:        
 
                                               
2408 Dieser Interviewleitfaden wurde wie oben beschrieben  während der Primärdatenerhebung zur Validierung 
und Detailierung des erarbeiten Sensitivitätsmodells verwendet. Vgl. dazu Abschnitt 4.2.4. Zur Wahrung der 
Anonymität des befragten Unternehmens, wurde abweichend vom ursprünglich verwendeten Interviewleitfaden in 
der hier dargestellten Version der Name des betrachteten Unternehmens in LDL oder Unternehmen geändert. 
2409 (29) Zahlungsbereitschaft der Verlader für grüne Logistikdienstleistungen , (30) Verlader-Anforderungen & -
Nachfrage nach grü-ner Dienstleistungserbringung, (31) Veränderungsbereitschaft der Verlader, (32) Nachfrage 
nach Dienstleistungen des LDL und (33) Umweltschutz-förderliche Ausgestaltung der Logistik der Verlader bzw. 
Empfänger. 
2410 (34) Grüne Leistungserbringung der Sub-Logistikdienstleister. 
2411 (41) Kommunikation und Verbreitung grüner Dienstleistungsangebote und Produkte durch Wettbewerber des 
LDL und (42) Entwicklung von Branchen-Standards und Best Practices für den Schutz der Umwelt und natürlicher 
Ressourcen in der Logistik. 
2412 (7) Bedeutung des Schutzes der Umwelt- und natürlicher Ressourcen in der Unternehmenskultur und (19) 
Grüne Mitarbeitermotivation und –verhalten. 
2413 (35) Umweltvorgaben für Logistik und Transport durch Politik und Gesetzgebung, (36) Bepreisung negativer 
Effekte auf die Umwelt und natürliche Ressourcen und (37) Monetäre Förderung des Schutzes der Umwelt und 
natürlicher Ressourcen in Logistik und Transport durch Politik und Gesetzgebung. 
2414 (38) Steigendes Umweltbewusstsein und kritisches Verhalten von Gesellschaft, Endverbrauchern und Um-
weltverbänden. 
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2) Bedeutung von Umweltschutz  
 Welche Bedeutung hat Umweltschutz für Ihr Unternehmen? 
Notwendigkeit zur Erfüllung von Vorgaben/Anforderungen/Regeln der Kunden    
Notwendigkeit zur Erfüllung von Vorgaben/Anforderungen/Regeln Sonstiger    
Notwendigkeit zur Steigerung der Effizienz/Senkung von Kosten   
Möglichkeit für Vorteile im Leistungs- oder  Preiswettbewerb (z. B. neue Geschäftsfelder)  
Selbstverständlichkeit/Überzeugung/Teil der Kultur  
Notwendigkeit zur Einhaltung externer Werte/Normen  
Teil eigener Werte/Normen (innerliche Verpflichtung)  
Notwendigkeit zur Einhaltung externer Standards  
Sonstiges:  
 
3) Ziele im Umweltschutz 
 Welchen Einfluss haben die Anspruchsgruppen auf Ihre Ziele im Umweltschutz?  
 siehe Einflussmatrix  
























auf Ziele (1) und (3)2416 
Ziele direkt von Gruppe 
vorgegeben/eingefordert 
         
Ziele zur Erfüllung der 
Vorgaben/Anforderungen 
der Gruppe verankert 





       













       




        
 
4) Ziele im Umweltschutz: 
 Existieren Ziele im Umweltschutz, die als Selbstverständlichkeit angesehen werden? 
 Existieren Ziele im Umweltschutz, die intern umstritten/von Diskursen begleitet sind?  
                                               
2415 Keine Zusammenhänge in Einflussmatrix. 
2416 (1) Bedeutung von Schutz der Umwelt und natürlicher Ressourcen als Teil von Leitbild und -vision des über-
geordneten Konzerns und (3) Bedeutung  ökologischer Konzernziele. 
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 Welcher grundsätzliche Zusammenhang besteht zwischen den Zielen des Umwelt-
schutzes und anderen Zielen des Unternehmens, insb. der ökonomischen Leistungsfä-
higkeit (27)?  
 Existieren Einflussfaktoren oder Variablen, die die Verfolgung und Verankerung grüner 
Ziele (1 & 3) beschränken?  
 Nach welchen Kriterien wird über die zu verfolgenden Ziele entschieden? 
 Inwieweit finden die Ziele des Umweltschutz (1) und (3) im Tagesgeschäft Berücksich-
tigung? 
5) Mittel und Verhaltensweisen im Umweltschutz: 
 Welchen Einfluss haben die Anspruchsgruppen auf eingesetzte Mittel zur Förderung 
des Umweltschutzes?2417  siehe Einflussmatrix 
 



































Mittel von Gruppe direkt vorgege-
ben/eingefordert 
      
Mittel zur Erfüllung der Vorga-
ben/Anforderungen der Gruppe 
eingesetzt 
      
Sonstiger Einfluss (z. B. Mittel gem. 
Gruppe geeignet, techn. Voraus., 
Wissensvermittlung, kultureller 
Einfluss) 
      
Gruppe kontrolliert Einhaltung von 
Vorgaben/Anforderungen an 
Mitteleinsatz  
      
Gruppe belohnt Mitteleinsatz       
Gruppe sanktioniert Verzicht auf 
Mitteleinsatz 
      
Verbindlichkeit von Vorga-
ben/Anforderungen an Mittel: 
      
 
Wirkung Sub-LDL (34) auf: (12)  
Vermarktung grüner  
Dienstleistungen & Produkte... 
(18) 
Grüne Steuerungs- und Disposition(-
prozesse) 
Mittel von Gruppe direkt vorgege-
ben/eingefordert 
  
Mittel zur Erfüllung der Vorga-
ben/Anforderungen der Gruppe 
eingesetzt 
   
Sonstiger Einfluss (z. B. Mittel gem. 
Gruppe geeignet, techn. Voraus., 
Wissensvermittlung, kultur. Einfluss) 
  




Gruppe belohnt Mitteleinsatz   
Gruppe sanktioniert Verzicht auf 
Mitteleinsatz 
  
                                               
2417 Variablen, die Mittel zur Förderung des Umweltschutzes bilden: 2, 4, 5, 7, 8, 9, 10, 11, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 
19, 20 und 28. 
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Verbindlichkeit Vorga-
ben/Anforderungen an Mittel: 
  
 
Wirkung LDL-Branche und 























































































































































































































































































































Mittel von Gruppe direkt 
vorgegeben/eingefordert 
           
Mittel zur Erfüllung der 
Vorgaben/Anforderungen 
der Gruppe eingesetzt 
            
Sonstiger Einfluss (z. B. 









           
Gruppe belohnt Mitteleinsatz            
Gruppe sanktioniert Verzicht 
auf Mitteleinsatz 
           
Verbindlichkeit von Vorga-
ben/Anforderungen an Mittel: 
           
 








































Mittel von Gruppe direkt vorgege-
ben/eingefordert 
      
Mittel zur Erfüllung der Vorga-
ben/Anforderungen der Gruppe 
eingesetzt 
       
Sonstiger Einfluss (z. B. Mittel gem. 
Gruppe geeignet, techn. Voraus., 
Wissensvermittlung […]) 
      
Gruppe kontrolliert Einhaltung von 
Vorgaben/Anforderungen an 
Mitteleinsatz  
      
Gruppe belohnt Mitteleinsatz       
Gruppe sanktioniert Verzicht auf 
Mitteleinsatz 
      
Verbindlichkeit von Vorga-
ben/Anforderungen an Mittel: 



































Mittel von Gruppe direkt vorgege-
ben/eingefordert 
      
Mittel zur Erfüllung der Vorga-
ben/Anforderungen der Gruppe 
eingesetzt 
       
Sonstiger Einfluss (z. B. Mittel gem. 
Gruppe geeignet, techn. Voraus., 
Wissensvermittlung, kultureller 
Einfluss) 
      
Gruppe kontrolliert Einhaltung von 
Vorgaben/Anforderungen an 
Mitteleinsatz  
      
Gruppe belohnt Mitteleinsatz       
Gruppe sanktioniert Verzicht auf 
Mitteleinsatz 
      
Verbindlichkeit von Vorga-
ben/Anforderungen an Mittel: 
      
 
Wirkung Mitarbeiter/Kultur  































Mittel von Gruppe direkt vorgege-
ben/eingefordert 
       
Mittel zur Erfüllung der Vorga-
ben/Anforderungen der Gruppe 
eingesetzt 
      
Sonstiger Einfluss (z. B. Mittel gem. 
Gruppe geeignet, techn. Voraus., 
Wissensvermittlung, kultureller 
Einfluss) 
      
Gruppe kontrolliert Einhaltung von 
Vorgaben/Anforderungen an 
Mitteleinsatz  
      
Gruppe belohnt Mitteleinsatz       
Gruppe sanktioniert Verzicht auf 
Mitteleinsatz 
      
Verbindlichkeit von Vorga-
ben/Anforderungen an Mittel: 
      
 
6) Mittel im Umweltschutz 
 Herrscht Unsicherheit, mit welchen Mitteln mit den Anforderungen/Vorgaben der An-
spruchsgruppen umzugehen ist?  
 Sind Mittel im Einsatz, die als Selbstverständlichkeit angesehen werden? 
 Sind Mittel im Einsatz, die umstritten sind/von Diskursen begleitet sind?  
 Welche Auswirkungen haben die eingesetzten Mittel auf die ökonomische Leistungsfä-
higkeit?  siehe Einflussmatrix 
 Existieren Einflussfaktoren oder Variablen, die den Einsatz der Mittel beschränken?  
 Nach welchen Kriterien wird über den Einsatz von Mitteln  entschieden? 
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7) Konsequenzen bei Nicht-Einhaltung externer Anforderungen 
 Lassen sich alle Anforderungen/Vorgaben der Anspruchsgruppen umsetzen? 
 Wird durch die Anspruchsgruppen toleriert, wenn nicht alle Anforderungen/Vorgaben  
umgesetzt werden/umgesetzt werden können? 
8) Aufbau eines „grünen“ Image (6) 
 Unterscheiden sich bzgl. des Umweltschutz des übergeordneten Konzerns und das ih-
res Unternehmens? 
 Wird aktiv der Aufbau eines „grünen“ Image verfolgt? 
 Erfordert ein grünes Image die Erfüllung aller Anforderungen/Vorgaben der An-
spruchsgruppen?  
 Welche Ziele und Mittel wirken besonders positiv auf das Image?  
 siehe Einflussmatrix 
 Können die Anspruchsgruppen bewerten, ob Mittel, die zu einer Imageverbesserung 
führen, auch den Umweltschutz verbessern? 
9) Bedeutung eines „grünen“ Image (6) 
 Welche Vor- und Nachteile bietet es, seitens der Anspruchsgruppen als „umweltfreund-
lich“/„nicht-umweltfreundlich“ angesehen zu werden?  












Vorteile durch Image 
als „Umwelt-
freundlich“ 




       
 
10) Kommunikation zum Umweltschutz  [5 und 12]2418 
 
Zweck: 
 Welchen Zielen dient die Öffentlichkeitsarbeit/externe Kommunikation? 
Inhalte:  
 Existieren bestimmte Begriffe/Themen, die besonders wichtig sind? 
Kommunikation von Zielen: 
 Werden alle Ziele im Umweltschutz nach außen kommuniziert? 
 Wie konkret werden die nach außen kommunizierten Ziele im Umweltschutz benannt?  
Transparenz nach außen  
 Wird über die Erreichung der Ziele kommuniziert?  
 Wird Dritten Einblick in Daten zum Umweltschutz/Umwelteffekten gewährt? 
 Existiert eine proaktive Kommunikation bzgl. der eigenen Umwelteffekte?   
 
                                               
2418 (5) Externe Kommunikation der LDL-Aktivitäten in Schutz der Umwelt und natürlicher Ressourcen, (12) 
Vermarktung grüner Dienstleistungen & Produkte. 
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A.4 Variablensatz des Systemmodells2419 
Logistikdienstleister-interne Variablen Variablen aus der Umwelt des Logistikdienstleisters 
Nr. Inhalt Nr. Inhalt 
1 Bedeutung von Schutz der Umwelt und natürlicher 
Ressourcen als Teil von Leitbild und -vision des 
übergeordneten Konzerns 
29 Zahlungsbereitschaft der Verlader für grüne Logistik-
dienstleistungen  
2 Umfang interner Regularien zur Förderung des 
Schutzes der Umwelt und natürlicher Ressourcen 
(Unternehmensverfassung) 
30 Verlader-Anforderungen & -Nachfrage nach grüner 
Dienstleistungserbringung  
3 Bedeutung ökologischer Konzernziele  31 Veränderungsbereitschaft der Verlader 
4 Umweltzertifizierung  32 Nachfrage nach Dienstleistungen des LDL 
5 Externe-Kommunikation der LDL-Aktivitäten in Schutz 
der Umwelt- und natürlicher Ressourcen  
33 Umweltschutz-förderliche Ausgestaltung der Logistik 
der Verlader bzw. Empfänger 
6 Positives Image des LDL  34 Grüne Leistungserbringung der Sub-
Logistikdienstleister 
7 Bedeutung des Schutzes der Umwelt- und natürlicher 
Ressourcen in der Unternehmenskultur  
35 Umweltvorgaben für Logistik und Transport durch 
Politik und Gesetzgebung 
8 Umfang des Umweltcontrollings inkl. Kennzahlen 36 Bepreisung negativer Effekte auf die Umwelt und 
natürliche Ressourcen 
9 Umfang eines grünen Wissensmanagements 37 Monetäre Förderung des Schutzes der Umwelt und 
natürlicher Ressourcen in Logistik und Transport 
durch Politik und Gesetzgebung 
10 Geschäftsfeldübergreifende Koordinierung von 
Umweltmanagement-Maßnahmen beim LDL 
38 Steigendes Umweltbewusstsein und kritisches 
Verhalten von Gesellschaft, Endverbrauchern und 
Umweltverbänden  
11 Forschung & Entwicklung zu grünen  
Dienstleistungen  
39 Umweltzerstörung und Klimawandel 
12 Vermarktung grüner Dienstleistungen & Produkte  40 Steigende Preise für fossile Kraftstoffe und  
elektrische Energie  
13 Bedeutung grüner Strategien, Programme und 
Langfristplanung 
41 Kommunikation und Verbreitung grüner Dienstleis-
tungsangebote und Produkte durch Wettbewerber  
14 Förderung von Schutz der Umwelt- und natürlicher 
Ressourcen bei Lieferanten und Subdienstleistern  
42 Entwicklung von Branchen-Standards und Best 
Practices für den Schutz der Umwelt und natürlicher 
Ressourcen in der Logistik  
15 Herunterbrechen und Verankern der ökologischen 
Top-Ziele auf nachgelagerte Management- und 
Dienstleistungseinheiten  
  
16 LDL-interne Kommunikation der Bedeutung grüner 
Logistik für das Unternehmen 
  
17 Schulung der Mitarbeiter in grünen Verhaltensweisen   
18 Grüne Steuerungs- und Disposition(-prozesse)   
19 Grüne Mitarbeitermotivation und -verhalten   
20 Einsatz ressourceneffizienter technischer Ausstattung 
und Energie  
  
21 Negative Effekte des LDL auf Umwelt und natürliche 
Ressourcen 
  
23 Ökol. Ressourcenineffizienz des LDL   
24 Preise für die Standard-Produkte und –
Dienstleistungen des LDL 
  
25 Preise für grüne Produkte und Dienstleistungen des 
LDL 
  
26 Kundengerechte Leistungserbringung & Produktquali-
tät beim LDL 
  
27 Ökonomische Leistung des LDL   
28 Eigene geschäftsferne Klimaschutzprojekte   
 
                                               
2419 Eigene Darstellung. Daten entnommen aus Variablensatz. Der Variablensatz enthält keine Variable 22. Da 
eine ursprünglich gebildete Variable 22 nach der Erstellung der Konsensmatrix (Vgl. Abschnitt 4.2.4) die gleichen 
Wirkungsbeziehungen wie Variable 21 aufwies und sich beide Variablen inhaltlich stark ähnelten, wurde mit 
Experte 1 und 2 abgestimmt, beide Variablen zu Variable 21 zu integrieren. 
